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مقدمة 

إن الحمد لله نحمده ونستغفره ونستهديه؛ ونعوذ بالله من شرور أنفسناء ومن سیثات 
أعمالنا ؛ من يهده الله فلا مضل له ومن يضلل فلا هادي له» وأشهد أن لا إله إلا الله 
لا شريك له وأشهد أن محمدا عبده ورسوله آما بعد . 

عملت في معهد الکویت للأبحاث العلمية منذ عام 1978 حتی عام 2011 قضیت سنین 
طويلة منها في العمل التخطيطي اقتنعت خلالها بآهمية التخطیط الکبيرة جدا في 
تحقیق النجاح للأفراد والمؤسسات والدول وقال آهل التخطیط « عناصر النجاح 
خلائة: التخطیط ثم التخطیط ثم التخطیطه وأقول یالیت قومي یعلمون, واقتنعت 
بضعف التخطیط في العالم العربيء بل أكاد أقول عدم وجوده فما عندنا هو تخطيط 
وهمي أو جزئي وآحد آسباب ذلك غياب التخصصین في عالم التخطیط. فمن 
الفرائب العريية آن )غلب من یعملون في اد ارات التخطیط آو وزارات التخطیط لیسوا 
وان فة رلا ت اهل حه ن تون الام القيادية والفلية ی 
مجال التقطيظ» وحاولت أن امناهم بدوري في زيادة الوعي التخطيطي من خلال 
كتابين الأول ( تعلم التخطيط في ساعات ) والثاني ( التخطيط الوهمي ) وهما 
موجودان على شبكة الإنترنت وضعت فيهما ما رأيت أنه يفيد وضروري وبأسلوب 
سهل, ويأتي هذا الكتاب « نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الاستراتيجي» ليركز 
على كيفية إعداد خطة إستراتيجية أو تشغيلية بأسلوب يسهل تطبيقه وشرحت في 
الکتاب مرایا هذا النموذج» وقد يشال ساكل SU‏ اخترت اسم الدکتور مساعد السهو 
وآقول اخترته بعد أن عملت مع الصديق العزیز الدکتور مساعد في مکتب التخطیط 
خلال اة مد عاق 2006 ی عام 2011 وهو قاب من EMR‏ 
ob‏ یکون العمل التخطيطي عملي وواقعي ولیس فلسفة وآراء وکلام. وهذا شجعني 
على عمل هذا النموذج وسمیته باسمه تقدیراً مني له واقتناعاً مني بآهمية التعامل 
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مع التخطیط بعيداً عن الكلام الكثير والأجواء الأكاديمية والنظريات الختلفة. وهذا 
آمر یکتسب آهمية خاصة فى ظل انفصال عالم التخطيظ عن الواقع في كثير من 
السات والدول العريية. وأدعو السئولین والوظفین إلى العمل على تطبیق هذا 
النموذج مع اجراء بعض التعدیلات التي تناسب کل مؤسسة أو لدارة. وسیحصلون 
باذن الله على نتائج كبيرة فاذا تم تطبیق « ربیع العلومات » بصورة صحيحة؛ فهذا 
سیوّدی إلى قفزات هامة فما بالك بكل خطوات العملية التخطيطية . 

وفي الختام آشکر کل من ساعدني على انجاز هذا الکتاب. وأسأل الله أن یجزیهم خير 
الجزاء» وآن یجعل عملي خالصا لوجهه الکریم. وآدعو کل من انتفع بشی منه أن 
يدعو للدکتور مساعد ولي ولوالدینا وللمسلمین . 


عيد بطاح الدویهس 
الكويت في 
٩‏ رمضان ۱:۳4 هجرية 


۸ يوليو ۲۰۱۳ ميلادية 
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مفاهيم تخ ! ! مه 
هناك مفاهيم تخطيطية عامة وسأذكر هنا بعضها حتى تكون عندنا مبادئ تخطيطية 
نلتزم بها في عملية إعداد الخطة ومن هذه المبادئ والمفاهيم ما يلي : 

1- البادی الأساسية للخطة هي واحدة سواء كانت خطة تشغيلية ( سنوية ) أو خطة 
إستراتيجية (خمسية) لأن السوال هو واحد ماذا سنعمل في السنة القادمة أو 
خلال خمس سنوات أو عشر سنوات؟ والفرق هو في الحجم فكلما خططنا لسنوات 
أطول كلما كانت النتائج والأعمال أكبر فالذي يخطط لعشرين سنة أفضل من الذي 
يخطط لخمس سنوات. ولكن يصبح التخطيط عمل آصعب. ويحتاج جهود أكبر 
كلما كانت الفترة الزمنية التي یفطیها أطول وذلك لنقص المعلومات واحتمال حدوث 
تغييرات كبيرة لم يتم أخذها في عين الاعتبار. فحتى الدول المتقدمة في التخطيط 
قد تتفاجاً بأحداث كبيرة بعد عشر سنوات لم تضعها في خطتها للعشرين سنة 
فما بالك بالصعوبة التي ستواجه مؤسسات دول نامية قدراتها محدودة على قراءة 
الواقع البعید. وإذا تم عمل خطة خمسية ( إستراتيجية ) وهذا أقصى ما تستطيع 
عمله أغلب المؤسسات العربية بل وأغلب دولنا فإن الخطة السنوية (التشغيلية ) تأتي 
لتنفین الأهداف الموجودة في الخطة الخمسية بالإضافة إلى آهداف لم يتم وضعها 
في الخطة الخمسية. لآن الخطة الخمسية ركزت على آهم الأولويات وليس كلها 
وأدعو لأن نبدأ بعمل خطط سنوية حتى نزداد خبرة وعلماً بالتخطيط وإن عجزنا 
عن التخطيط لسنة فنحن أكثر عجزا عن التخطيط لخمس سنوات وهذا لا يمنع من 
التخطيط في نفس الوقت لسنة وخمس سنوات . 

2- لو قيل لي اختصر التخطيط في كلمتين لقلت ( العمل الجماعي ) فلا يوجد في 
التخطيط الحقيقي رؤية أو أهداف لقائد أو وزير أو مديرء فالرؤية أي الأهداف 
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علم ومعلومات وإحصائيات وعقول وطموحات وأهداف ومعالجتها بصورة صحيحة 
ووضعها في مكانها الصحیح. فهي شورى حقيقية وليس فقط استماع لرأى الأغلبيةء 
وعدم مشاركتهم الفعلية في اتخاذ القرارات المستقيلية؛ ويعمل التخطيط أيضاً على 
تجميع عضلات وطاقات الجميع والاستفادة منها في العمل كل في مكانه الصحیح 
إذن التخطيط الحقيقي مهمة الجميع إعداداً وتنفيذاً وليست مهمة المدير أو الإدارة 
العليا وعلى المدراء التأخر في بیان آرائهم ومقترحاتهم. لأن هناك موظفون يجاملون 
أو ينافقون أو ضعفاء . 

3- يجب أن تكون العملية التخطيطية هي العملية التي نسلط فيها الأضواء المركزة 
على طموحات الموظفين وأهدافهم ونعمل على تلبيتها قدر الإمكان في الخطة 
ei Al‏ اتف اهداق ار وأهداف ا هة فياف مالعا مات که 
كبيرة و الموظفون هم رأس مال المؤسسة فلنفتح لهم أبواب التدريب والابداع وتغيير 
الوظيفة وإنجاز المبادرات وتطبيق بعض آرائهم ولنحرص على سعادتهم ولتكون 
آبحاتهم في الماجستير والدكتوراه عن قضايا المؤسسة ولنساعدهم فيها حتى نحقق 
مصالح مشتركة فمن يهتم بالآخرين يهتم به الآخرون قال تعالى “هل جزاء الإحسان 
إلا الإحسان" . سورة الرحمن آية 60 

4- يتم تطبيق علم التخطيط على مؤسسات صغيرة ومتوسطة وكبيرة ودول وفي 
مؤسسات تعليمية وزراعية وبحثية وصناعية وسياحية .... إلخ وعلى مؤسسات ذات 
عمالة مرتفعة المستوى العلمي وأخرى متوسطة وثالثة متواضعة. إذن من الضروري 
أن تكون هناك اختلاف في شكل وحجم ونوع الخطط الإستراتيجية والتشغيلية 
والنماذج التي تحتاجها واللجان المناسبة للتخطيط ومع كل ذلك فالبادی الأساسية 
في التخطيط واحدة . 

5- من مهمة كل مؤسسة تطوير إنتاجها نوعاً وکما. وتسويق منتجاتها وتأهيل عمالتها 
وتطوير أنظمتها الإدارية ورفع معنويات العاملين بها.... الخ ولا يجوز اعتبار هذه 


نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي 





الأهداف «أهداف إستراتيجية» ويترك للادارات (الوحدات التنظيمية) اختيار 
الأهداف الحددة. فالأهداف العامة والكلام الإنشائي ليس تخطيطء فهذا وضع 
یجعل مدیر الانتاج یسعی لتطویر الالات. فیتصل بمدیر الادارة الالية لیسمم منه 
انه يسعى لتخفیض النفقات. ولا توجد عنده ميزانية لشراء آلات جديدة. وإذا رآیت 
مؤسسة يذهب المسئولون فیها بين فترة وآخری للمدیر العام لیحل لهم الصعوبات 
التي تواجههم واختلافاتهم ولیآخذوا قرارات کبيرة. فان هذه مؤسسة لا تخطط لأن 
التخطيط هو تجمیع للمقترحات والأفكار والأسالیب والوسائل والیزانیات في فترة 
عملية إعداد الخطة الإستراتيجية للاتفاق على الأهد اف والوسائل والیزانیات وکثیر 
من الأمور الرئيسية. أي تحديد أهداف ورفض آهداف آخری. وقد حضرت دورة 
في مجال التخطيط وكانت دورة فاشلة ولكنني تعلمت منها أن التخطيط هو (اتخاذ 
القرارات) حول الأهداف المحددة والميزانيات والوسائل. ومن السئولین عن التنفيذ؟ 
وكيف ستكون الرقابة؟ وإذا كانت الخطة الإستراتيجية والتشغيلية لا تحتويان على 
(قرارات واضحة وآهداف محددة ومیزانیات معتمدة) فهذا يعنى أن الخطة ضعيفة 
أو SN‏ 

6- من المهم أن يقتتع المسئولون والموظفون أن التخطيط هو البوابة لتحقيق النجاحات 
ويقول أهل التخطيط « إن عناصر النجاح ثلاثة » التخطيط ثم التخطيط ثم 
والقخطيظ» لان هه تجمیع للمعلومات آولا وللمقول قافا ولاعضلات كف وهذا 
يعني أن الشمولية والعمق والعمل الجماعي والوضوعية من آساسیات التخطیط ob‏ 
الأرقام والوثائق والتقاریر والعلومات الصحيحة والتخصصون والخبراء هم القاعدة 
التي ینطلق منها التخطیط الحقيقي. 

7- يجب أن يقود عملية التخطیط وخاصة في لجان التخطیط أفضل ما في المؤسسة 
من مخلصين وواعين وعلينا إبعاد الفاسدين والجهلاء عن التخطيط قدر ما نستطيع 
وإذا فعلنا ذلك فإننا نقترب خطوات كثيرة من النجاح وقيل لرجل من عبس ما أكثر 
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صوابكم فقال "فینا رجل حازم ( حكيم ) ونحن نشاوره فكأننا ألف حازم“ . 

8- من الضروري جدا أن تركز المؤسسة على خدمة عملائها من خلال إقتناص أهم 
الفرص التي تخدمهم لأن في الفرص توجد كثير من الأهداف التي سنضعها في 
الخطة الإستراتيجية والسنوية فالهم لشركة استثمارية البحث عن الفرص الاستثمارية 
الناجحة والمهم لمعهد أبحاث حكومي البحث عن المشاريع والدراسات الأكثر تأثيرا 
في التنمية وهكذا وإذا حددنا الفرص سنتمكن بعد ذلك من تحديد الموارد البشرية 
التي نحتاجها ومؤهلاتها والهيكل التنظيمي الناسب. واللوائح الادارية. وغير ذلك 
وبالتأكيد أن الفرص تتفاوت في أهميتها فعلينا إقتناص آهمها وأكبرها وإذا اخترنا 
آفضل الفرص, فهذا يعني أن كفاءتنا عالية (eftectiveneSS)‏ وعلينا بعد ذلك إتقان 
العمل أي التنفیذ بفعالية عالية (Efficiency)‏ أي حسن استخدام الموارد المتاحة 
وجوده المنتج . 

9- يتطلب نجاح خطة المؤسسة تقدم علمي في مجال التخطيط أي متخصصين في 
علم التخطيط وليس فقط عاملين في إدارات التخطيط ويتطلب أيضا تقدم علمي 
في مجال علم المؤسسة؛ أي متخصصين في التعليم أو البحث العلمي أو الاستثمار أو 
الاقتصاد أو السياسة أو الأمور العسكرية أو غير دلك. فإذا كانت المؤسسة متخلفة 
في أحد المجالين أو كلاهما فلن تكون الخطة ناجحة وأعتقد أن المتخصصين في علم 
التخطيط في العالم العربي قلة ومن يفهمونه بصورة صحيحة أقل من ذلك وهذا 
آهم أ سباب الفشل التخطيطي في المؤسسات والدول العربية . 

0- قد يقول قائل إن الإصلاحات والتطوير قضايا سهلة ولا تحتاج خطة خمسية ولا 
سنوية ولا دراسات علمية ” عميقة ” بل تحتاج مدراء مخلصين ولديهم شهادات 
وخبرة فيدرسون الأمور ويتخذون القرارات وأقول نعم بعض المواضيع واضحة ولكن 
أغلبيتها الساحقة ليست كذلك وما يراه كثير من المسئولين والموظفين هو سراب 
لا حلول للمشاكل وكم وكم وكم اتخذت قرارات من مسئولين مخلصين وبعضهم 
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ذوى خبرة كبيرة فتبين بعد سنة أو أكثر أنها قرارات خاطئة؟ ومن يظن أن عملية 
تغيير الهيكل التنظيمي عملية سهلة لا تحتاج إلا إلى شهر أو شهرين من القراءة 
والاجتماعات والتشاور فهو واهم؟ وفي نفس الوقت من السهل إحداث تغييرات في 
الهیکل التتظيمي آو غیرد في آیام بل فی ساعات. فلیس صعب آن نعطی « مبررات 
مقنعة » لدمج ادارتین أو لفصل ادارة إلى إدارتين أو لزيادة نواب الدیر العام أو تقلیل 
عددهم. وآحذر من التفییر الفیر علمي سواء جاء منفرداً آو تحت مظلة التخطیط, 
فكم هناك من «تغییر بلا تقدم ٩‏ بل تغيير إلى الخلف » وباختصار کثیر من الأمور 
الادارية والفنية والالية والاعلامية ... الخ بحاجة إلى دراسات وآرقام ومشاورات 
ونظرة شمولية وعميقة ومن فوائد التخطیط أنه یساهم في منع القیادیین الخلصین 
من الاستمجال في اتخاذ القرارات. ومن فوائده آیضا آنه يعمل على تتشیط وتحريك 
ترآ كفا ار UN‏ ی SI NM‏ اتترا ات نين الا 
uta‏ اافلور ويفظلين ايعاد فى لاه الراكلزة : 

1- آغلب المسئولين والموظفين المخلصين من العرب تجدهم غارقين في التنفين لا 
التخطیط. لأن علم التخطيط لم تتواجد له جذور وأغصان في العالم العربي. وأغلب 
ما يوجد من خطط على مستوى الدول والمؤسسات هي خطط ضعيفة أو وهمية أو 
جزثية. وأقول لهؤلاء المخلصين تأجيل التخطيط بسبب الانشغال بالأعمال التنفيذية 
هو فشل کبیر. كما أن من الخطأ عمل خطة بصورة سريعة. لآنها ستكون غير 
ناضجة ولنتذكر أن التخطيط هو العمود الفقري لكل الأعمال فهو ليس فلسفة أو 
إضاعة وقت أو هدر موارد فلنعطيه حقه من الوقت والمال والجهد فهو يستحق أكثر 
را مه افر اخ ااا بان ا تاه مر وهم غیرد وس 
أن نصحو منه. وتطبيق نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي سيثبت بإذن 
الله تعالى أن ما تم عمله من خطط لم يتم بأسلوب علمي . 
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وي 
الدگتور ۳ 
اتخطیط الإستراتيجي 


هید بطاح الدويميسن 


نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الاستراتيجي 

من يقرا في كتب التخطيط الاستراتيجي أو يحضر دورات فيه سيلاحظ أن هناك 
اختلافات كبيرة وأحيانا تناقض بين المتخصصين في علم التخطیط. فالبعض يركز 
على الرؤية وآخرون يقللون من آهمیتها. ومجموعة ثالثة تعطى وزن كبير للتحليل 
الإستراتيجي الرباعي؛ وهناك اختلافات في الأدوات والوسائل لمعرفة الأهدافء أو 
كيفية تحديد مجالات العمل الرئيسية (الأولويات): وهناك استخدام مصطلحات 
مختلفة للأهداف ولا تجد المشاركة الجماعية واضحة في كثير من أدبيات التخطيط 
وهذا وضع جعل فهم أو تطبيق التخطيط الاستراتيجي قضية صعبة أو معقدة 
وزاد الطين بله أن الكثيرين يدخلون في علم التخطيط ما ليس منه. فتجد في دورة 
التخطيط حديث عن الإدارة أو التسويق أو مفاهيم صناعية وتكنولوجية أو الأرباح» 
ويآتي نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي لتبسيط فهم عملية التخطيط 
فهو نموذج عملي يسهل تطبيقه ولا يستخدم مصطلحات مثل الرؤية والغاية والرسالة 
والسیاسات والبرامج والانکماش والتمدد والفجوة وصياغة الخطة والتخطیط 
للتخطیط... الخ ومصطلحات تخطيطية آخری تعقد" الوضوع. فالصطلحات 
الستخدمة فيه قليلة كما أن هذا الکتاب لیس کتاب شرح أكاديمي لعلم التخطيط 
وما فيه من آراء ونماذج تخطيطية واجتهادات. وهناك جانب مهم جداً وهو أن 
علينا تطوير نماذج وأساليب تخطيطية وإدارية واقتصادية وزراعية وسياسية …… 
الخ تناسب واقعنا العربي واحتياجاته فإلى متى نبقى مستوردين للعلم بدون تعمق 
وفهم وأيضا بدون ثقة في قدرتنا على عمل نماذج تخطيطية وإدارية و سياسية 
...الخ جديدة تناسبنا ونموذج الدكتور مساعد هو دمج لثلاثة نماذج هي التخطيط 
الإستراتيجي الكلاسيكي وبطاقة الأداء المتوازن وتحليل 7 إس والخطوط العريضة 
لهذا النموذج تتمثل في سبعة عناصر هي : 
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1 - التخطیط الإستراتيجي الكلاسيكي : والذي ينقسم التخطيط فيه إلى جزئين رئيسيين 
التحليل الإستراتيجي الرباعي والسیناریوهات. والمشكلة أن تطبيق هذا النموذج قد 
يؤدى إلى العموميات والكلام الإنشائي أو النظرة الجزئية للمور. فالتحليل الرباعي 
قد يركز على جوانب من العمل مثل الجوانب الفنية ويتجاهل أو يقلل من الجوانب 
الأدارية أن اضر وق امل شم كيرد ای یات خطيرة ول هذا نحذك 
لآن هناك آفراد في لجنة التخطیط الرئيسية أو الادارة الملیا متأثرین بتخصصاتهم 
العلمية أو آرائهم الشخصية وقد تحدث في مثل هذا النموذج مشارکات جماعية كثيرة 
ولکن من ناحية إبداء الراي ولیس المشاركة الفعلية في اتخاذ القرارات التخطيطية 
مما یجعلنا نفقد الشمولیة والتوازن والعمق. وقد قسمت نموذج الدکتور مساعد إلى 
التحلیل الاستراتيجي الرياعي (التشخیص). والسیناریوهات (العلاج) لأنني أعتقد 
أن هذا التقسیم ضحیح : 


2- بطاقة الأداء التوازن : وهذا النموذج ۳ العمل إلى مجموعات انتاجية وادارية 
وبشرية ومالية وعملاء ... الخ فهو یحقق الشمولية والتوازن وإذا تم تطبیق التحلیل 
الاستراتيجي الرباعي على هذه الجموعات فقد تخلصنا من النظرة الجزئية خاصة 
وأنه يقسم كل مجموعة إلى فثات 本‏ المجموعة المالية تنقسم إلى العائد 
على الاستثمار والربحية وتخفيض التكاليف ومعدل نمو العائد.... الخ وتنقسم 
مجموعة العملاء إلى سرعة الخدمة ( الوقت ) والنوعية والتكلفة... الخ فهو يتعمق 
أكثر ويضع أصابعه على المواضيع el‏ لأعواق میدق ها 
اكه نمودج يركو كثيرا علی الأرقاء ومؤشرات الأداء قدر ما يستطيع وهذا آمر مهم 
جدا فی التخطيط حتی لا يصيع التخطیط کلام |نشائي كما نشاهد فی كثير من 
Se kb る‏ هامة من هذا النموذج في نموذج الدکتور مساعد حتی 
نکون اکفر ارتباطا بواقم اکوسسته واکشر اوتباطا بالتماصيل والشمولية والارقام؛ 
دفن مزایا مظاك ANN NN‏ انضا اماما بالعلاقة بين قاط ونشاط آخر: 
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فالأشواق لكرج کاس له هم تعضها لمكن اف هار اسان شا 
YIO の Date‏ 
الأدلة التشغيلية وهكذا ... 


3-تطيل 7 اس 41121751575 :یقسم هذا النموذج العمل إلى 7اس 75 وهي الإستراتيجية 
(Strategy)‏ والعاملون (5]311) والهيكل التنظيمي (Structure)‏ والمهارات (Skills)‏ 
والقيم (Shared values)‏ والنهج الإداري (Style of Management)‏ 
والأنظمة SyStems)‏ ) وهذا النموذج في التخطيط الإستراتيجي يحاول كما في 
بطاقة الأداء المتوازن تقسيم العمل إلى مجموعات حتى يضمن الشمولية وأهم 
ما استخدمته من هذا النموذج هو اهتمامه بالقيم والمبادئ: لأن لهذه تأثير كبير 
جدا وكثير ما تتجاهلها الخطط الإستراتيجية والتشغيليةء وقد يكون معالجة القيم 
والمبادئ والعقائد والإخلاص وتقافة المؤسسة والمعنويات قضايا صعبة أو في بعضها 
احراجات ولكن لابد من مواجهتها فهي مهمة جداً ويمكن معالجتها بما لدينا من 
مبادئ إسلامية وغيرها خاصة وأن الأعمال والسلوكيات هي الترجمة لما في عقولنا 
ونفوسنا من عقائد ومبادئ وقيم وأخلاق ويكتسب هذا الموضوع أهمية خاصة جدا 
في العالم العربي لما يوجد من تشويهات عقائدية ومعنويات منخفضة ومحطمة 
أثرت على تطوير العمل والتخطيط للمستقبل فمن هو غارق في مستنقع لن يستطيع 
التقدم إن لم يكن عنده أمل وثقة وتفاؤل لآن اليأس عدو خطير هزم وحطم كثير من 
المؤسسات والدول والهزيمة النفسية اشر من الهزيمة العسكرية قال تعالی (انه لا 


ييأس من روح الله إلا القوم الکافرون ) سورة یوسف آية 87 


4-الأرقام: قیل « ما لا يمكن قياسه لا يمكن ادارته » وهذا صحیح إلى درجة كبيرة 
ولکن هناك آمور لا يمكن قیاسها کالعنویات والبادی والشاعر وكفاءة التدریب. 
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في مرحلة التحليل الإستراتيجي الرباعي أو مرحلة السيناريوهات حتى نبتعد عن 
الآراء الشخصية والعموميات ونلجاً للدراسات العلمية والأرقام ومن المهم أن نذكر 
أهمية قراءة الأرقام بصورة صحيحة. فالبعض قد يتكلم عن زيادة الإيرادات ولا 
يربطها بالمصاريف التي زادت فيبدو أن المؤسسة حققت نجاحات والآمر ليس کذلك. 
ومن فوائد الأرقام أيضا آنها تجعلنا أكثر قدرة على وضع أهداف محددة في كثير 
من المجالات وأيضا أقدر على متابعة تطبيق الخطة وإجراء التعديلات . 

5- تحسين النوعية : يتميز الغرب بأنه يهتم بتطوير نوعية ما يقدم من منتجات زراعية 
وصناعية ونظم إدارية وتعليم ودورات تدريبية وغير ذلك وكم من دول عربية تتفوق 
علي كثير من الدول المتقدمة في عدد سكانها وتنوع إمكانياتها وجودة مناخها ولكنها لا 
تهتم بتطوير النوعية ويركز نموذج الدكتور مساعد على الاهتمام بالنوعية واعتبارها 
هدق رثيسي, وأتمنی ألا تنسى لجان التخطيط بل العاملين جميعاً أهمية التخطيط 
في تطوير النوعية فمثلا عندنا في العالم العربي عشرات الآلاف من المدارس ولكن 
النوعية في الغالب متدنية والجميل في هذا أن تطوير النوعية يمكن في أحيانا كثيرة 
أن يتم بدون ميزانيات ٍضافية. ألا نستطيع تطوير كفاءة المعلمين ألا نستطيع أن 
نجعل كثير من الطلاب يحبون العلم. ومثل هذا يقال عن كفاءتنا في حل الاختلافات 
والتطوير الإداري والسياحي والزراعي وغير ذلكء؛ ولنتذكر أن للتدريب الجاد الکثف 
دور كبير في إتقان أعمالناء فالنوعية هي الكلمة السرية للنجاح ولكن كثيراً وللأسف 
ما ننساها ونركز فقط على التطوير الكمي أو مباني جديدة. ولهذا تبقى كثير من 
الأبواب مغلقة . 

6- أسئلة عميقة : من الأمور الهامة جدا في نموذج الدكتور مساعد طرح أسئلة عميقة 
توصلنا للجذور ومن هذه الأسئلة من قال أن هذه هي نقطة ضعف #ألا توجد فرصة 
أكبر من هذه ؟ ماذا يحدث إذا تجاهلنا هذا الموضوع ؟ كيف نستفيد لأقصى حد 


نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي 





ممكن من نقطة القوة ؟ ما الذي يجعلنا أكثر نجاحاً في نظر الشعب ؟ أو الحكومة 
4 کم نسبة الموظفين الذين يمكن الاعتماد عليهم؟ هل هذا الأسلوب يحقق الهدف؟ 
هل أرقام تقييم الآداء حقيقية أو أن هناك فاد ومجاملات ٩‏ قلاید من الصراحة 
والوضوح والصدق والواجهة مع الواقع للتخطيط للمستقبل. فالحقائق لا يمكن 
تجاهلها فهي التي تؤثر في الواقع حتى لو أغمضنا عيوننا عنها. فمن المهم أن نتعمق 
حتى لو آخذنا وقتا طويلاً في المناقشات وفي البحث عن الحقائق فهذا ليس مضيعة 
للوفت. فالاصلاح والتطوير آهداف نسعى لها ولكننا مستعدين أن نقبل نصف 

7 - الجداول التخطيطية : يستخدم معهد الکویت للأبحاث العلمية نموذج الجداول 
التخطيطية والدي تتکون من : 

1-مجال العمل الرئيسي وهي الأولويات أي آهم نقاط القوة والضعف والفرص 
والتهديدات التي تؤثر على نجاح أو فشل المؤسسة . 

2- مؤشرات الآداء 

3- الوضع الحالي أي الهدف الذي تم تحقيقه في هذا المجال أي أين نحن الآن ٩‏ 

4- الهدف العام الذي علينا أن نسعى لتحقيقه 

5- الهدف المحدد الذي نرغب في تحقيقه خلال سنة أو خمس سنوات 

6- الوسيلة أو الوسائل لتحقیق الهدف 

7- الأعمال التنفيدية ويقصد بها من المسئولين ؟ وما الأعمال المطلوبة 5والوقت المطلوب 
للانجاز والميزانية المعتمدة ٩‏ 


وفي كتاب ) تعلم التخطيط في ساعات » وهو من منشورات معهد الكويت للأبحاث 
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العلمية وموجود على شبكة الإنترنت تعاريف وأمثلة وتطبيقات للجداول التخطيطية 
يمكن الاستفادة منهاء وتتميز الجداول التخطيطية بأنها تعطينا تسلسل منطقي 
في التفكير وتبعدنا عن كثير من الأخطاء مثل الاكتفاء بأهداف عامة لأن الجدول 
فيه عمود للهدف العام وعمود آخر للهدف المحدد وتتطلب إجادة كتابة الجداول 
التخطيطية معلومات وجهد وتعب وتفكير ومناقشات. فكثيراً ما نضع معلومات 
المؤشرات في بند الأهداف الحددة آو الوسائل. ولهذا آدعو إلى التمرين على 
كتابتها بصورة صحيحة. وتتطلب مرحلة إعداد الخطة الإستراتيجية والتشغيلية 
جداول تخطيطية كثيرة كما تتطلب أكثر من جدول للموضوع الواحد فإرسال خمسين 
مبتعث للدراسة غير إرسال مئّة غير إرسال مائتين أي سيكون عندنا بدائل واقعية 
للمفاضلة بينها ومعرفة آثر بعضها على بعض, فالجداول التخطيطية هي البدائل 
أي السيناريوهات وهي العمود الفقري للخطط الإستراتيجية الثلاث التي سنكتبها 
ونختار منها واحدة للتنفید, وأخذت في هذا الكتاب معهد الكويت للأبحاث العلمية : 
كحالة أطبق عليها نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الاستراتيجي حتى يسهل فهمه 
وتطبيقه وبعض ما كتبته عن المعهد حقيقي وكثير منه أشياء آتمناها. ومطلوب من كل 
مؤسسة حسب عملها وحجمها وغير ذلك إجراء تغييرات على نموذج الدكتور مساعد 
للتخطيط الإستراتيجي حتى يتلائم معها بصورة أفضل . 
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اللجان التخطيطية 


أول خطوة في نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الاستراتيجي هي تشكيل لجان التخطيط 


الاتبة : 


3 


1 - لجنة التوجيه والادارة :وأعضاؤها المدير العام . نواب المدير العام . مدير إدارة السياسات 
والتخطيط . رئيس لجنة التخطيط الرئيسية العامة . 


مهامها : 

(SM عام اللجان ر الركسية‎ sal 

2-اعتماد خطوات |عداد الخظة الانتراتیجیة . 

3-الاشراف العام على عملية |عداد الخطة الاستراتيجية . 

4- اعتماد الخطة الاستراتيجية 

2- لجنة التخطيط الرئيسية :وأعضاؤها 3 من المستشارين »رئيس مکتب التخطیط » رئيس مکتب 
التسویق . 3 باحثین . 3 إداريين . رؤساء اللجان التخصصة 

مجامها : 

1-اقتراح خطوات [عداد الخطة الاستراتيجید 

ع صمل MSN‏ 

3- عمل تحليل إستراتيجي رباعي على مستوى المعهد . 

4- احداد. مسودة الخطة الاستر اتیجیة , 


3- اللجان لتخصصة : 
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أ- لجان البيئة الخارجية : 

1 - لجنة المجتمع :وأعضاؤها 9 آفراد من القطاعين البحثي والإداري أغلبهم ذوي تخصصات 
ذات علاقة بعمل اللجنة 

مهمة اللجنة : التعرف على الخطة الخمسية للدولة وآراء المستولين في الحكومة والنواب 
والقطاع الخاص في الدراسات والأبحاث التي يريدون من المعهد تنفيذها خلال 
السنوات القادمة وترتيبها حسب الأولوية والبحث عن أفكار بحثية مميزة تفيد 
المجتمع . 

2- اجنة العملاء :وأعضاؤها 30 فردا من القطاع البحتي 

مهمة اللجنة : 

ب- اقتراح عدد من المشاريع البحثية الهامة وترتيبها حسب الأولوية . 


3 - لجنة السياسات العامة والمنافسون :وأعضاؤها 9 آفراد من القطاعين البحثي والاداري وأغلبهم 
ذوى تخصصات ذات علاقة يعمل اللجنة 


هالک : 

ee تب‎ 1 

2- تطوير آلية اختيار مشاريع البحثية بالتعاون مع العملاء . 
9 العمل INN‏ 


4- تقييم مردود مشاريع العهد على الجهات المستفيدة . 
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5- التق مع اللؤإسيسساف اة الوطنية + 
ب- لجان البيئة الداخلية : 


1- لجنة ثقافة المؤسسة: وأعضاؤها 9 آفراد من القطاعين البحثي والاداري أغلبهم ذوى 
تخصصات ذات علاقة بعمل اللجنة 


مهمة اللجنة : دراسة القيم والمعنويات وثقافة المؤسسة والرضى الوظيفي والطموحات 
والحوافز. وتحديد نقاط القوة والضعف في هذا الجال. وترتيبها حسب الأولوية. 
وبيان كيفية التعامل معها وتحديد الأهداف الستقبلية. وكيفية تنفيذها (الجداول 
التخطيطية) 


2- لجنة الموارد البشرية: وأعضاؤها 9 أغراد من القطاعين البحثي والاداري أغلبهم ذوى 
تخصصات لها علاقة بعمل اللجنة 

مهمة اللجنة : دراسة العمل الجماعي. والمهارات والتدریب. والبعثات وتقييم sy‏ 
والتوظيف والترقيات وتحديد نقاط القوة والضعف في هذا المجال وترتيبها حسب 
الأولوية» وبيان كيفية التعامل معهاء وتحديد الأهداف المستقبلية وكيفية تنفيذها 
(الجداول التخطيطية ) 


3- لجنة العمليات الإدارية: وأعضاؤها 9 أغراد من القطاعين الإداري والبحثي أغلبهم ذوي 
مور ۰ ات © ا 1 ۱ إلا > r‏ 


مهمة اللجنة : دراسة التخطیط واللوائح والاتصالات والتسویق والاعلام والهیکل التنظيمي 
وأنظمة العلومات وتحدید نقاط القوة والضعف في هذا الجال. وترتیب الولویات. 
وبیان كيفية التعامل معها وتحدید الأهداف الستقبلية. وكيفية تنفیذها ( الجداول 
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التخطيطية ) 


4- لجنة القطاع البحثي: وأعضاؤها 9 آفراد من القطاعين البحثي والاداري أغلبهم ذوي 
0 ات تتعلة 1 ۱ اللجنة 


مهمة اللجنة : دراسة نوعية وكمية المشاريع البحثية وسرعة انجازها. ونسبة تشغيل العمالة 
على الشاریم البحثية وعدد القترحات ... إل وتحدید نقاط القوة ae‏ 
وترتیب الآولويات في هذا الجال. وبیان كيفية التعامل معها. وتحدید الأهداف 
| 


5- لجنة الموارد المالية :وأعضاؤها 9 أغراد من القطاعين البحثي والاداري أغلبهم ذوى 
に‏ رت St‏ 1 | الا ۳ هه 


مهمة اللجنة : دراسة الجوانب المالية المتعلقة بالميزانية والإيرادات وتخفيض التكاليف 
واستغلال الإمكانيات ...الخ وتحديد نقاط القوة والضعف. وترتيب الأولويات في 
هذا الجال. وبيان كيفية التعامل معهاء وتحديد الأهداف الستقبلية. وكيفية تنفيذها 
( الجداول التخطيطية ) . 


4- اللجان الفرعية : 

bad SKU Sa‏ رکون أفان 
منهما من خارج الدائرة . 

مهمة اللجان الفرعية : 

二 

2- التشاور مع المسئولين والعاملين في كل دائرة وتجميع مقترحاتهم التطويرية 


3- تزويد اللجان الرئيسية العامة والمتخصصة با معلومات المطلوبة والمقترحات . 


نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي 





5- لجنة متابعة تنفين الخطة : 

يتم تشكيل لجنة متابعة تنفيد الخطة يعد الانتهاء من إعداد الخطة ويفضل أن يكون 
هذه اللجنة بمتابعة تنفينذ الخطة وإجراء أي تعديلات عليها بموافقة المدير العام 
وهذه اللجنة مهمة جدا ويجب أن تعطی صلاحيات واسعة وإمكانيات كبيرةء وذلك 
لأن تجربة التخطيط في العالم العربي ضعيفة. ومهما بذل من جهد في إعداد 
الخطة فان العمل التخطيطي يجب أن يستمر لإجراء التعديلات المطلوبة وقد يكون 
ea‏ 
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وي 
الدگتور ۳ 
اتخطیط الإستراتيجي 


هید بطاح الدويميسن 


الخطوط العريضة لعمل اللجان التخطيطية 


1-يتم اختيار أفضل الموظفين للجان التخطيطية ممن يتميزون بإخلاصهم وعلمهم 
اا NSIM‏ کر من االباريات 
NO‏ 
ونحن نشاوره فكأننا آلف حازم . 


2- تشكل اللجان بمشاورة أكبر عدد ممكن من المسئولين والأفراد ويجب أن تعكس تنوع 
التخصصات والتركيبات السياسية والعرقية وأن يكون 30 9۵ من أعضاء اللجان 

3- أن يكون في كل لجنة متخصصة عضوين يتم اختيارهم من رابطة الباحثين أو من 
خلال انتخابات العاملين في المعهد ومن الضروري ألا يكون في اللجان أي مدير ما 
عدا من تم ذكرهم في لجنة التخطيط الرئيسية العامة وذلك لضمان الحيادية . 

4-من المهم أن تكون هناك درجة كبيرة من اختلاف الآراء في اللجان التخطيطية, وكلما 
کانت اللجان "ساخنة علمیا؟ وتعکس التناقض في القواعد وراس الهرم كلما کانت 


الدراسات والعلومات NN‏ تایه تسیا وعم حق كل اه 
عمل دراسات جديدة. وعمل القابلات والاستقصاءات واللقاءات الفتوحة وتعطي 
امقام ae‏ الخ Ll any‏ تم جازم متها + 

6- تقوم الادارة العلیا والوحدات التتظيمية في بداية [عداد الخطة باعطاء محاضرات 
مکثفة لدة ثلاثة آيام لكل أعضاء اللجان التخطيطية حول ما تم انجازه فى الخطة 
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الإستراتيجية السابقة وما هي المشاكل والطموحات . 
7-یکون هناك تحليلين استراتيجيين رباعيين لكل دائرة أحدهما من الدائرة المعينة 
والآخر من اللجنة الفرعية وتقوم كل لجنة متخصصة وفرعية بعمل تقرير شهري 
لإنجازاتها للجنة الرئيسية العامة ولجنة التوجيه والإدارة مع إعطاء محاضرة شهرية 
لهما 
8-تقوم كل لجنة متخصصة وفرعية في كل شهر من الشهور الستة الآولى بعرض 
التوجيه والإدارة ليتعرف الجميع غلی الصورة العامة ویتم تبادل الاراء 2 
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النشاط 


ربيع المعلومات 


التحليل الاستراتيجي الرباعي 


إعداد الخطة الاستراتيجية 


تقارير لجان التخطيط التخصصة 
الرئيسية ولجنة التوجية والإدارة 
اجتماعات كل لجان التخطيط مع 
بعضها البعض وعرض ما توصلت له 
من معلومات ومقترحات 
اجتماعات لجنة التخطيط الرئيسية 
العامة مع لجنة التوجية والإدارة 


الجدول الزمني لخطوات إعداد الخطة الاستراتيجية 


يناير | فبراير | مارس | ابريل | مايو | يونيه | يوليو | أغسطس | سبتمبر | اكتوبر | نوفمبر 


ربيع المعلومات الثاني 
一‏ 
مرحلة التشخيص الشامل 


ربيع المعلومات الرابع 
ال .عم 
بناء الخطة الاستراتيجية 


بناء الخطة الاستراتيجية 





ديسمبر 


سو ٠‏ ستيب | مراجعة واعتماد الخطة 


(السيناريوهات» الجداول التخطيطية) | سه 





من لجنة التوجية والإدارة 


متابعة الخ 





وي 
الدگتور ۳ 
اتخطیط الإستراتيجي 


هید بطاح الدويميسن 


ربيعالمعلومات 


العلاقة بین التخطیط زان العلم والعلومات علاقة وثيقة جدا فلا تخطیط بلا علم 
ومعلومات. إذن يجب حشد کل ما عندنا من علم ومعلومات ودراسات في العملية 
ای یه وصليفا أن ت ON‏ اف رده سمل اقا اها ةا عاك 
واللقاءات العامة المفتوحة وغير ذلك حتى يرتفع رصيدنا العلمي | أكبر ما یمکن 
وعلينا تنقية المعلومات من المعلومات الخاطئّة والكاذية والسطحية وغير دلك. وقد 
قسمت ربيع المعلومات إلى أربع مراحل رئيسية هي : 

1 - ربيع المعلومات الأول( يناير ) : 

أت تداول أكبر كمية ممكنة من العلومات والدراسات والانجازات التي تم تحقیقها مع 
کل الوظفین . 

ب- عمل محاضرات عامة لكل الوحدات التنظيمية عن انجازاتها وطموحاتها ومشاکلها 
NN‏ 

E4‏ اعطاء أعضاء اللجان التخطيطية ما يتوفر لدى المؤسسة من معلومات ودراسات وتقارير 
عن الأعمال الموكلة الیهم. ويفضل أن تعطى لهم قبل ثلاثة شهور من بدء إعداد الخطة . 

د- تقدیم المسكولين والمستشارين والمدراء والموظفين آراءهم ومقترحاتهم لتطوير العمل 
مكتوية ومفصلة للجان التخطيط المعنية وللادارة العليا . 

ه إعطاء دورات تدريبية بعنوان ) تعلم التخطيط في ساعات » من كتاب ) تعلم 
التخطيط في ساعات » وكتاب » التخطيط الوهمي 《 وهما کتابان موجودان على 
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2- ربيع المعلومات الثاني : 

مرحلة التشخيص الشامل 

) التحليل الإستراتيجي الرباعي الشامل ) ( يناير , فبراير . مارس . إبريل . مايو ) 

1 نساضوات من المخدات السظيية مها اسان القخطيطية عن الأتجازات 
والصعوبات والمقترحات والطموحات . 

2- مقابلات اللجان التخطيطية مع الدراء والموظفين والعملاء الداخلیین والخارجیین 
... إلخ للتعرف على رأيهم في تشخیص الواقع . 

Le 9‏ لااك ان تلب الامو , 

4- عمل دراسات جديدة تساهم في تشخیص الأوضاع . 


- تقوم كل لجنة تخطيطية بعمل تشخیص شامل عن القطاع الستولة عنه 


0- م لجنة التخطیط الرئيسية العامة بعمل تحلیل شامل عن آوضاع المؤسسة 
時‏ الإستراتيجي الرباعي الشامل ) وتقترح الأولويات للجنة التوجيه والإدارة 
ويتم اعتمادها 


3- ربيع المعلومات التالث : 
مرحلة التشخيص للأولويات :(التحليل الإستراتيجي الرباعي التفصيلي للأولويات) ( یونیو - يوليو) 


1- تقوم لجان التخطيط المتخصصة والفرعية بتجميع المعلومات التفصيلية عن الأولويات 
المعتمدة . 


2- تقديم تقرير شامل عن الأولويات من قبل كل لجنة متخصصة وفرعية ( يونيو - 
يوليو ) 
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4 ربيع المعلومات الرابع : 

بناء الخطة الإستراتيجية ( أغسطس - سبتمبر - أكتوبر ( 

1- التعرف على آراء الموظفين والمدراء والعملاء .... حول ماذا علينا أن نفعل مع 
الأولويات (نقاط القوة والضعف الرئيسية والفرص والتهديدات الرئيسية ) أي ما 
هي مقترحاتهم وتوصياتهم والأهداف المستقبلية والوسائل والميزانيات والأعمال 
المطلوبة والجداول الزمنية ..... إلخ 

2- تقوم اللجان التخطيطية بعمل مسودات تخطيطية للأولويات 

أ- جداول تخطيطية من الوحدات التنظيمية ( المدراء والموظفين ) . 

ب- جداول تخطيطية من اللجان الفرعية عن الوحدات التنظيمية . 

ج- جداول تخطيطية لكل لجنة متخصصة عن القطاع المسئولة عنه . 

د- جداول تخطيطية من إعداد لجنة التخطيط الرئيسية العامة . 


3- تقوم لجنة التخطيط الرئيسية بعد تجميع كل الجداول التخطيطية بعمل مسودات 
نهائية للجداول التخطيطية وعمل ثلاثة بدائل أو بديلين . 


4- اعتماد لجنة التوجيه والإدارة للبديل الأفضل ( الخطة الإستراتيجية المعتمدة ). 
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وي 
الدگتور ۳ 
اتخطیط الإستراتيجي 


هید بطاح الدويميسن 


الخطوط العريضة لربيع المعلومات 


aa 1‏ میا سن اساسا رال سات والتقارير اسان افش اند 


2- إدراك أهمية أن یکون اٍعداد الدراسات العلمية الكثيرة والجادة والعميقة نشاط دائم 
了‏ 


3- يطلب في مرحلة الربيع الأول من المدراء والموظفين والمستشارين كتابة مقترحاتهم 
MNO NN‏ اكت CN‏ کاب شاف 
ST al‏ ویفضل هبيه العاملین قبل ستة شهور من بداية [عداد: الخطة على 
اعداد دراسات حول تشخیصهم للأوضاع ومقترحاتهم وآرائهم . 

4- قراءة الواقع عملية ليست سهلة آبدا وعلی اللجان التخطيطية أن تقرأه بصورة 
صحيحة وان تستخدم القابلات الفردية والجماعية والعلاقات الشخصية, فالبعض 
يثق في آفراد قلة وتتطلب قراءة الواقع طرح أسئلة لماذا ٩‏ وکیف 5 وما رأيك في 
کذا 9 ومن السئول ٩‏ ولاذا حدث ذلك؟... الخ وعلیها آن ترکز على جمم العلومات 
وسیتم مقابلة من لدیهم نظرة جزئية آو معلومات خاطئة من یجامل أو من لا يريد 
أن یتکلم. وهناك من یکذب. ومن الأمثلة التي تبين صعوية قراءة الواقع أنه لو جاء 
من الریخ مثة فرد لا علاقة لهم بالارض, وقلنا لاکشر مثة فرد علماً وثقافة من آهل 
الأرض آي افضل دولة يعيش فیها هؤلاء لوجدنا (جابات متتاقضة لقلة العلومات 
التي عندنا عن بعض الدول أو لوجود معلومات خاطئة أو لاختلاف معاییر هذه المائة 
في تحديد الأفضلية: فالدول واقع أمامنا ولكن لن نقرآه بصورة متشابهة؛ أي كثير 
متا یقرآون الواقع بطريقة خاطقة. ومثل هذا يقال oe‏ واقع الوسسات والوزارات 
وحتی واقم الدولة من قبل مواطنیها ها یمدح وهذا ینم .... الك . 


5- نحتاج معلومات كثيرة عن الواقع الحالي وآیضا عن الواقع الستقبلي ولهذا نحن 
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も し‏ وراماك SM‏ اران الیو ع يعد سين 
سنوات أو عشر . 

6- ضعف الاتصالات مشكلة عريية كبيرة جدا وجزء أساسى من نجاح التخطيط یکون 
بتبادل كمية هائلة من العلومات خلال عملية |عداد الخطة فیتم تبادل الملومات 
من آسفل إلى آعلی والعکس وفي نفس الستوی ومع العملاء ویتم التطرق إلى 
ملفات كثيرة وفتح عقول الافراد والمسئولين وقراءاتها وتشجیعهم على العلانية وعلی 
الاستماع للراي الآخر وعمل نقاشات طويلة لساعات وأحیانا لأيام فکلما تبادلنا 
معلومات وعلم كلما ظهرت الحقائق الواقعية وظهرت الأكاذيب والخيالية وزاد علمنا 
باللوائح والقوانین وغیر ذلك وانعکس هذا على آعمالنا فورا وقبل أن نبداً في تنفيذ 
الخطة . 

bt td 7‏ کر MM‏ كالى > آي فلن ارا 
ومقترحات وصلت الیها أو هي اقتنعت بها وتسمع آراء العاملین فیها وآن تسعی 
二‏ 
والموظفين فهناك جانب تعليمي كبير في العملية التخطيطية ومن الخطاً أن تستمع 
لجان التخطيط ولا ترسل معلومات صحيحة وأفكار صحيحة ويجب أن تشجع 
العاملين وترفع معنوياتهم وتنشر الإيجابيات من إنجازات وآقوال . 

6 حمق الحنيه ال ولبات ى لتق ا ا ا و ا ها فن 
معلومات ومقترحات وتقارير وآولويات آقل آهمية للمسئولين والمدراء والموظفين حتی 
اا جا حهى اعدا ك ا اة ا ا فی 
لتطبيق ما تستطيع من الخطة الاستراتيجية. وأيضا تسعى لتنفيذ أولويات لم تتطرق 
لها الخطة الاستراتيجية. وقد تكون هذه الأولويات تأخذ نصف طاقة المؤسسة 


ویعضها أولويات هامة جدا لقطاع أو دائرة ولها تأثير غلى المؤسسة. فالخطة 
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السرا تة لن قط كل المزاضيع الهامة . 
9- من المهم كتابة تقارير الخطة عن التشخيص العام والأولويات بصورة مفصلة وغنية 
بما فيها من علم ولا نريد اختصار يشوه ويضعف كثير من الأمور كما لا نريد كلام 
كثير وصفحات كثيرة بلا فائدة مثل سرد تاريخي ممل أو كلام إنشائي حول جزئيات 


صغيرة . 
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وي 
الدگتور ۳ 
اتخطیط الإستراتيجي 


هید بطاح الدويميسن 


التحليل الإستراتيجي الرباعي 
» حسب نموذج الددكتور مساعد ( 

يقسم نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي المؤسسة إلى : 

أولا: البيئة الخارجية وتنقسم إلى : 

1-السياسات العامة 

ا 

3- العملاء 

Sa -4 

ثانيا: البيئة الداخلية وتنقسم إلى: 

1- ثقافة المؤسسة 

2- وارد البشرية 

3- العمليات الإدارية 

4- القطاع الإنتاجي 

5- الموارد المالية 


وذلك حتى يتم تحقيق أكبر قدر ممكن من الشمولية والعمق» ويعني التحليل بالنسبة 
للبيئة الداخلية معرفة نقاط القوة والضعف. ويعني التحليل بالنسبة للبيئة الخارجية 
معرفة الفرص والتهدیدات. ويهدف التحليل إلى تحديد الأولويات من آهم نقاط 
القوة والضعف وأهم الفرص والتهديدات وتعالوا لندخل في مزيد من التفاصيل من 


خلال ما يأتي : 
أ- تحلیل البيئة الخارجية : 


يمكن تقسيم البيئة الخارجية إلى آربعة عناصر أساسية وهي : 
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1- معرفة السياسات ( البيئة ) العامة : كل مؤسسة تخدم قطاع كبير له قوانينه وإحصائياته 
وطموحاته وهمومه ونقاط ضعفه وقوته ومصادر التمويل وعلاقاته بالجتمع. فوزارة 
الصحة فيها جانب داخلي فني وإداري داخل الوزارة و المستشفيات والمستوصفات .. 
الخ ولها جانب خارجي له علاقة باحصائیات الأمراض والأسعار ومصادر التمویل, 
MD ak le‏ ال د ك عة ا غات ا لمت ضاف 
وعادات الناس في الأكل والرياضة والنظافة, وأسباب الأمراض والعلاج في الخارج 
وخطط و تجارب الدول الأخرى في العلاج. وهذه آمور تحتاج أن تعرفها وزارة الصحة 
آو الستفقى الحكومي آو الخاص الذي يريد آن یخطط, وهذه أسئلة لا یجاوب علیها 
الاطباء. بل هي من اختصاص السئولین عن السياسة العامة في الصحة والجتمع 
وبالنسبة لمؤسسة بحثية فالأمر یتعلق بعلاقتها بالجتمع. وتأثير الأبحاث في التنمية 
وخدمة الجتمع وهل آلیات التمویل صحيحة؟ وما هي معوقات سرعة التمویل ٩‏ وهل 
نحتاج آبحاث تطويرية واختراعات كدولة آم أن آبحاث تقل التکتولوجیا والدراسات 
العلمية أكثر ارتباط بالتنمية آم هدفنا تجاري مالي؟ فكل اختیار من هذه الاختیارات 
الثلاثة له نوعية من العملاء والهیکل التنظيمي الناسب ونوعية من الباحثین وآلیات 
التمویل» ومن الخطاً أن يجاوب على هذه الاستلة التخصصون في مجالات علمية 
بحتة کالعلوم والهندسة بل هي من اختصاص التخصصین في إدارة العلم والتقنية 
وما ینطبق على الصحة والبحث العلمي ینطبق على التعلیم والزراعة والصناعة .. 
إلخ آي علینا آن نفهم الصورة العامة ونربطها بالوسسة حتی نحقق آکبر درجة ممکنة 
من الکفاءة والانسجام مع الجتمم . 

2- معرفة الجتمع : بالنسبة لعهد علمي حکومي فان العملاء الرئیسیین هما الشعب 
والحكومة. فالارتباط بين أهل العلم وأهل التتمية دلیل على التقدم في الاتجاه 
الصحیح وهذا یتطلب التعرف على الحكومة والقیادات الشعبية وآراء القیادیین في 
القطاع الخاص والدور الذي يأملون أن یقوم به العهد. ولیس معنی هذا قبول کل ما 
يريدون بل معرفته ومعالجته بصورة علمية والحوار معهم لتحقیق آفضل ما یمکن. 
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ومن المهم التعريف بالإنجازات العلمية التي تم تحقيقها في المعهد وشرح ما يؤثر عليه 
من قيود وصعوبات. والطلب منهم المساعدة والمطلوب أيضا التعرف على مقترحاتهم 
للدراسات والمشاريع البحثية خلال خمس سنوات وترتيبها حسب الاولوية. ومن آهم 
العاییر شى الفاضلة بين آولویات مشاریع الجتمع والعملاء هي عمل دراسة اولية 
تثبت الجدوی الاقتصادية للمقترح. وسرعة تطبیق نتائجه من الجهات المستفيدة 
فدراسة ناجحة تساهم في تخفیض استهلاك الکهرباء قد توفر ملایین الدنانیر على 
الدولة وتجعل الجتمم یصفق للبحث العلمي . 


3- العملاء : يعتبر العمیل الرئيسي نلمعهد هو القطاع الحكومي لأنه السیطر على 
النفط والکهرباء والاء والاسکان والبيئة وغير ذلك وهذا یتطلب ترکیز جهود کبيرة 
خا على معرفة تام SN‏ المكرسية MO‏ 
وترتيبها حسب الأولوية فالمعهد قائم على المشاريع البحثية وهي الفرص التي علينا 
أن نفكر باقتناص آهمها وآكبرها حتى نخدم التنمية بأفضل صورة. ولسنا قادرين 
على اقتناص كل الفرص لأن إمكانياتنا محدودة واقتناص « الفرص الصحيحة » 
وترتيبها حسب الأولوية من أهم الأمور في مراحل التحليل الإستراتيجي الرباعي 
( التشخيص) ولهذا ستكون اللجنة المختصة بذلك لجنة كبيرة في عدد أعضائها 
خاصة وأن العملاء قد لا يعرفون بصورة علمية ما هي احتياجاتهم من الأبحاث 
وبعضهم ليس متعاون. وبعضهم يتكلم عن احتياجات عامة مثل ترشيد استهلاك 
الطاقة أو تقليل التلوث البحريء فهذا كلام عام محدود الفائدة وزاد الطين بلة 
آن العهد یتعامل مع قطافات کثيرة ظاقة ونقط وغذاء وميكة ویتاء ودراعة وماء 
ویحتاج العهد معاییر صحيحة للمفاضلة بين القترحات. ومن الهم آن یکون لدیه 
آکبر كمية من مقترحات الشاریع في بداية التحلیل الاستراتيجي الرباعي بآن یستلم 
قرات من العا و الان ماع AN MM MI‏ 
بصورة شخصية. وأقول وأكرر هذا الموضوع بحاجة إلى جهود كبيرة جداً ويجب أن 
يعطى الوقت الذي يحتاجه حتى لو كان أكثر مما خصص له في الجدول الزمني. 
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وجزء من التخطيط هو قناع العملاء بالتعاون الكبين جد لأن هدف العهد خدمتهم 
ولأن هذه قضية مصيرية في عمل العهد . 

4ف النافسون + کل موسسة لها متاضون ویختلف تأثیر مولا النافسین علی الومسة 
فالتتافس في التجارة شدید وکذلك في النتجات الصناعية و الزراعية. وداثماً 
هناك منافسون جدد يدخلون الجال الذي تعمل به» ومع الاقتناع بأن الأرزاق بيد 
الله MA‏ الاد واا NE に MM‏ بالأسباب 
ونجتهد ونتعرف على خطط وأعمال المنافسين حتى نستفيد من ذلك في خططناء 
لانهم قد يؤكرون علینا فقد نتخلی عن مجالات تعمل يها إذا كان الناضن لدیه 
اختراعات جديدة ناجحة آو مزایا قانونية جديدة آو غیر ذلك. وبالنسبة للبحث 
العلمي فإن هناك مؤسسات علمية تقدم آبحاث. وهناك مکاتب استشارية محلية 
أو اجنبية تقدم دراسات علمية وهوّلاء مثافسون لنا کمعهد وهناك جانب مهم جدا 
وهي أن بالامکان التعاون الکبیر مع بعض النافسین, فهناك دائماً مصالح مشترکة 
یمکن التعاون لتحقیقها کالدخول في مضاریم بحثية مشتركة أو استخدام آجهرة 
علمية لدی الطرف الثاني أو اقتسام السوق العلمي أو غير ذلك. وهناك امکانیات 
هائلة للتعاون العلمي العريي ولکنها للأسف غير مستفلة ”إطلاقا“ وهنا نقطة 
مهمة للتخطیط وهي آن التعرف على ال خرین سبودی إلى مقارنة آدائك کمّسسة 
で の いい‏ وميزانيتك بميزانيتهم. وآهد افك بآهدافهم. وتجاربك بتجاربهم. ومشاريمك 
بمشارینهم ومن اناب ضعف کذیر من الوزازات و سات الحكومية انها ود 
فى الجال فلا تشعر بالخطر علی وجودها وضعو نقسها ناجحة حتی لو قطمت مقة 
متش سد وفيل: الحضان الوحیه هن حابة السیاق سيكو الأول داعا هذا 
وضع يشجع على الكسل ” والفرور" وانعدام الإصلاح والتطوير وهذا أمر مشاهد 
فى رفن الوزارانت واللؤسسات الحکومية , 
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ب- تطيل البيئة الداخلية : 


1 - ثقافة المؤسسة ( العقائد والقيم والمعنويات والإخلاص والرضى الوظيفي وطموحات الأفراد والحوافز ...) 
قو し‏ تتجاهل. الخطط الانتراقيجية والشفباية الأسان ناهیک حن غفاگده 
ومبادثه ومعنوياته ...الخ وما زاد الطين بله أن هناك نظرة مادية سائدة. فالموظف 
عند الكثيرين فرد يأخذ راتب مقابل عمل والهم الأرباح لا الانسان. وحاولت في 
هذا النموذج التذكير بأن الاستثمار في البشر هو أهم أنواع الاستثمار وأن الإنسان 
كرمه الله سبحانه وتعالى فعلينا أن نهتم به في المنزل والعمل وكل مكان إذن علينا 
تشخيص حالة الأفراد وعقائدهم وطموحاتهم ومعنوياتهم ونحاول أن نطورهم نحو 
الأفضل لهم وللمؤسسة فلنسعى لأن يعطى الموظفون أفضل ما عندهم من معلومات 
وعلم وطاقات. خاصة أن طاقاتهم هائلة وكثير منها غير مستفل وهناك عجز واضح 
في الاستفادة منها سواء في القطاع الخاص أو الحكومي إلى درجة أن القطاع 
الحكومي يوصف بأنه مقبرة للکفاءات. إذن لابد من الاهتمام بالإقناع والضمير 
والقيم والمعنويات وتكتسب المعنويات في العالم العربي أهميةء وذلك لانتشار فلسفات 
ومفاهيم تشجع الكسل واللامبالاة والأنانية والاستسلام واليأس مثل « مفيش فايدة 
يا صفية» وذلك تأثراً بمفاهيم علمانية أو فهم خاطی لمفاهيم إسلامية كأن يظن 
البعض أن تواضع أهدافه من الرضا والقناعة . 

2 - الموارد البشرية ( العمل الجماعي ‏ التدریب . تقییم الأداء ‏ التوظیف ....) يركز هذا البند على المهارات 
والقدرات للأفراد والمجموعات ونقاط قوتهم. وتم وضع العمل الجماعي في المقدمة 
لأهميته ولضعفه الشديد في الأغلبية الساحقة من المؤسسات العربية. ونسينا 
وللأسف أن الاتحاد قوة. وأن الفرد بالعمل الجماعي يحقق إنجازات っ ST‏ وأن عشرة 
آفراد متعاونين أقوى من خمسين متفرقین. وآن بإمكاننا أن نزيد عدد الموظفين من 
خلال العمل الجماعي لا من خلال التوظیف . ولاتدريب أهمية خاصة في ظل الفرق 
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الكبير جداً في المهارات والخبرة والعلم بين الأغلبية الساحقة من مدرائنا وموظفينا 
وبين مدراء وموظفي الغفرب. فكثير من المخلصين يضروننا نتيجة ضعف مهاراتهم 
ومهم وبالتاكيد آن العلم وائکناية لا قاس فقط بالشهادات العلمیة» كيين لم 
بعلم بغر ياكرا ينك 0 の‏ فهو انان دو عله اقل مما تعتاجه شر من 
الوظائف وکم من الدراء ترقوا من دون علم أو تأهيل وتدریب فضروا آکثر مما نفعواء 
وعلیتا أن نرکر آکثر على مهارات الدراء لا لهم من تأثیر آکبر من غیرهم فنطورها 
UI‏ ما نكم اة البرك As‏ عادة بل قطي وهو 
برامج تدريبية جادة وصريحةء وتعالج الشاکل الحقيقية التي لا يتكلم عنها السئولون 
والدراء العرب. كما أن هناك آهمية للعدل في التوظیف والترقیات والناصب وتقییم 
الأداء فإذا تم التلاعب بهنه الأمور نتيجة آهواء وعصبیات فلا تخطیط ولا تنمية, 
فالعدل ساس التقدم وا ساس التشجیم على التطور العلمي والعملي > 

3- العملیات الادارية ( التخطیط . اللوائح . الاتصالات . التسویق . الاعلام . الميكل التنظيمي . أنظمة 
المعلومات) قیل "الدول التخلفة هي التخلفة إداريا“ وأقول المؤسسات التخلفة هي 
المتخلفة إدارياًء وأرجو أن يقتنع بذلك من لم یتعمق في الادارة كالأغلبية الساحقة 
من ذوي التخصصات العلمية والآدبية من أطباء ومهندسين وكيميائيين وسياسيين 
ومعلمین وعمال وتجار … الخ ويتي علی ران العمل الاداري تطویر عملیات 
التخطیط الاستراتيجي والتشفيلي والطریف آنه تادر ما يتم الانتباه لهذا الوضوع 
في الخطط الاستراتيجية وهذا دلیل على كم نحن ضعفاء في الوعي التخطیطی؟ 
والذي آحد موشراته ندرة شديدة في عدد التخصصین في علم التخطیط ولیس 
عدد الذین یعملون فى وزارات ولدارات التخطیط ویذکر هذا البند بآهمية وضع 
آهداف للادارات الادارية الختلفة. وأهمية اللوائح والأدلة التشفيلية التي تعتبر 
القوانین الادارية داخل الوسسة. ونحتاج ادلة تشفيلية عامة يتم اعتمادها على 
اسي اة رادا ف も に‏ اتتفامل مها واتفل الداقرة JI‏ 
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四 
ت جو ی کی طاو ى رمن الزات‎ iR تیش کوک‎ 
العريية ولهذا يريد تأثیر الأغراد والعلاقات الشخصية والواسطات والظلم ... الخ‎ 
ولنتذکر داثماً آن النجاح الاداري هو من آهم الأسس للنجاح الصناعي والزراعي‎ 
والتعليمي والبحثي والاقتصادي والسياحي ... ولعهد الکویت للأبحاث العلمية أدلة‎ 
تشفيلية عالية الستوی تم [عدادها في الثمانینات من القرن المشرین وآری آئه يكن‎ 
الاستفادة منها في کثیر من الّسسات نا بذل من جهود كبيرة في [عدادها حتی لا‎ 

تدا داثماً من الصفر فى هذا الوضوع . 

4- القطاع الانتاجي ( البرامج والشاریع البحثية ) کل مؤسسة تبیع منتج أو تقدم خدمة فهده 
موسسة تعليمية والاأخری صناعية والثالثة زراعية والرابعة بحثية والخامسة علاجية 
وهکذا إن لاید من جمع العلومات وعمل الدراسات والاستقصاءات ومقابلة الکثیرین 
للتمرف على واكم اکنتج او الخدمة وما فیه من نقاط قوة وضعف وعندما نتکلم عن 
معهد للأبحاث وهو النموذج الذي اخترناه للتطبیق نجد آننا بحاجة إلى جمع معلومات 
كثيرة عن عدد ونوعية الشاریع البحثية وفي أي مجالات علمية (بيئة . نفط » میاه . 
زراعة , غذاء عدو الخ) وما عدد القترحات الجديدة التي تم کتابتها سنویا ؟ وعدد 
القترحات إلى عدد الباحشین؟ وما حجم میرانیات الشاریع ٩‏ رما هي نسبة تفيل 
العمالة على الشاریع الجارية وعلی القترحات والأعمال الادارية والمؤتمرات وغیر 
ذلك ٩‏ وما هي الصعوبات التي تواجه تنفيذ الشاریع 3 وما هي الفترة الزمنية التي 
ادما الفكرة البسكية من البدء إلى النعفية سرا تسیا اة داكا 
أو المشاريع التعاقدية ٩‏ وكم من المقترحات تم إرسالها للعملاء 5 وما هي كفاءة لجان 
التقییم الداخلية للمشاريم ٩‏ وما مدى تطایق مخطط الشروع مع Sa‏ 9 وما هي 
آهد اف البرامج البحثية على الدی القصیر والبعید ؟ وهل توفرت دراسات الجدوی 
الاختماعیة والاقصادیة 0 عات اة 4 وهل ba‏ مين الدواكر اة 
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في تنفيذ المشاريع ؟ وهل هناك مناطق رمادية واختلافات حول انتماء المشاريع بين 
الدواگر 8 وما هی كفاءة الدلیل التشغيلى لابحاث ٩‏ وهل هتاك صلاحیات كثيرة 
للباحثين في عملية التنفيذ أم أن هناك تعقيدات إدارية ...... إلخ © 


5- الموارد المالية ( المصروفات , الإيرادات . التكلفة . الأرباح ) لا شك أن للمال دور هام في حياة 
أي مؤسسة حكومية أو خاصة وأن هناك إمكانيات كبيرة لتحسين الأداء المالي ولا 
تقتصر أهميته في المؤسسات الحكومية على صرف اليزانية بضوابط تمنع التلاعب. 
بل يجب أن ننظر إلى تكلفة الخدمات التي نقدمها ومستوى الاستفادة من العمالة 
وهل تتناسب الطاقات الإنتاجية مع الموارد الموضوعة 5 وهل هناك إسراف وتبذير 
في شراء أجهزة الحاسب الآلي أو غيرها 5 وما هي درجة استغلالنا للأجهزة العلمية 
5 وهل نشترى بأسعار عادلة أم مبالغ فيها S‏ وما هي الإيرادات التي نحققها ؟ وكيف 
يتم حسابها 5 وهل نحصل على مستحقاتنا المالية من العملاء بصورة مقبولة ؟ وهل 
هناك تعقيدات في عمليات الصرف ؟ وهل بالإمكان تخفيض التكاليف الرأسمالية 
والتشغيلية والبشرية للمؤسسة ٩‏ وماذا سنفعل لو انخفض الدعم الحكومي 5 أو 
الإيرادات من العملاء ؟ وما هي الدوائر الفعالة مالیا وكيف نزيد الميزانية السنوية 
والخمسية من الحكومة أو من العملاء؟ وماذا تتطلب الخطة الجديدة من آموال ... 


الخ ؟ 
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と を‏ 0 مه を‏ < مه 
الخطوط الرئيسية للتحليل الإستراتيجي الرباعي 

1- ينقسم التحليل الإستراتيجي الرباعي إلى مرحلتين المرحلة الأولى: وتستفرق خمسة 
شهور ينه فیها عمل تعليل [ستراتيجي شامل كل نقاط القوة والضعف والفرض 
والتهدیدات في قطاعات البيئة الدا خلية والخارجية. والرحلة الثانیة: ومدتها شهرین 
تترکز الجهود على تحدید الأولويات آي آهم نقاط القوة والضعف. وآهم الفرص 
والتهدیدات. وتجميع معلومات مفصلة عن الأولويات 5 
عندما نتحدت عن الشاریم الطلوبة من العملاء. آما الرحلة الثانية فلا تقل عن 70 
صفحة وأنا هنا آتکلم عن تقاریر مركزة فیها معلومات هامة ولیس کلام إنشائي. 


3- تطلب ab‏ التعایل oe edb‏ التشخیس ( の も‏ ا ناذا 2 
وکیف ؟ ومن السئول ؟ وما هي مشاکلکم ٩‏ وما هی [تجازانکم ٩‏ وکم عندکم من رکا 
An te‏ وا رهل ترجه دراسات کے بها حول مدا ضوع 9 وتا 
افر هذا لوطو على الویستة داخ ارغان | も‏ ومل عاك موشون اه مته 
8 طرخ هذه الأسثلة دف إلى السيق فى التشخیم: واعتر تشد من البقاء.على 
سظح lets‏ یخلت كرا عن ab‏ فامخيع من ذاكرة الآراء شارب 
فقو بسن مو تاکز المقائق . 

4- علينا أن نآخذ أولوياتنا من كل القطاعات التي نحللها. والمقصود بالأولويات المواضيع 
التي إذا يثلنا جهودنا فیها ستحقق قفرات تطويرية كثيرة خلال الخمس سنوات 
ia ue‏ ا هو هه ااب الط قن کن عر ازلؤية از 
شعت رایت ك ارت الاعات اة قن رات اهارو اا 
التي يحفاجها العملاء والجتمع ليست داخلة ضمن هذا العدد فالقترحات قد تکون 
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ألف مقترح . 

5-مرحلة التحليل الإستراتيجي الرباعي هي مرحلة التشخيص وليس العلاج فليأخذ 
التشخيص حقه من الوقت وليكن %80 وهذا لا يتعارض مع الطلب ممن نقابلهم 
أن نسألهم عن مقترحاتهم وأهدافهم للمستقبل بنسبة 9020 لأن كثير من المقابلات 
ستحدت مرة واحدة وثانیا لأن هذا آیضا يساعد في التشخيص وفي رسم ملامح 
مرحلة الجداول التخطيطية (العلاج) بصورة أفضل وتزداد آهمية هذا آکثر في 


6- في كل قطاع من قطاعات التشخیص ( المعنويات . الوارد البشرية. العمليات الادارية . العملاء ... إلخ )يتم 
کتابة كل الملومات التوفرة مع شرح كافي. فهناك |نجازات تحققت خلال السنوات 
Al‏ تاه انحا DA‏ حملت مات تحاحات ركفل وهتاك 
قرارات اتخذت. وهناك آراء قدمت ممن جری مقابلتهم أو غیرهم. وهناك نقاط 
ف に MI El‏ تفاط الكت فط فى مهات من 
نفا شرة NN‏ والكدارات سا تسا ها اى ذاقنا أن رك ان 
عل قاط قرفا ریف شستفاها کم تن من اليه مجيل الاخقر ات والشحفطات 
التي يقولها المدراء والموظفين والعملاءء ومن المهم الحصول على أرقام قدر المستطاع 
وقراءتها بصورة صحيحة. وعمل دراسات جديدة سريعة في مراحل مبكرة من 
التحليلء ومن القضايا المهمة جدا في التشخيص هي مقابلة من لديهم علم من أهل 
الإخلاص فمقابلة عشرين فرد من هؤلاء أفضل من مقابلة مئتين فرد يفتقد كثير 
منهم الاخلاص أو المعرفة العميقة. ولكن لكل شى فائدة فهذه فرصة لتعليم من ليس 
لدیه علم. فکم من معلومات خاطقة في عقول بنی آدم سوام في مجال العمل آو 
الفا وهتالف فاسدین علیناً أن تعرفهم وتعرف اهدافم واسالیبهم حنی نامل 


معهم بصورة صحيحة . 
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الخطط - البدائل - السيناريوهات 
« الجداول التخطيطية » 


إذا كانت الرحلة الأولى في التخطیط هي التحلیل الاستراتيجي الرباعي أي تشخیص 
الواقع بشمولية وعمق حتی نعرف أين نحن الآن أي ما هي حقائق الواقع ٩‏ وکانت 
الرحلة الثانية هي تحدید الأولويات وجمع العلومات التفصيلية حولها أي تشخیص 
واقع الأولويات بدقة فان الرحلة الثالثة هي أين نرید أن نصل ٩‏ وکیف سنتعامل 
مع الأولويات أي تحدید الأهداف الستقبلية وكيفية تنفیذها؟ ومن سیقوم بالتنفیذ٩‏ 
واليزانية المطلوبة والزمن المحدد للتنفيذ وغير ذلك. وهذه هي مرحلة إعداد الخطة 
الإستراتيجية وتسمى مرحلة السيناريوهات أو البدائل ووسيلتنا في تحقيق ذلك هو 
تطبيق نموذج الجداول التخطيطية حيث سنأخذ الأولويات في (نقاط القوة والضعف 
والفرص والتهديدات) ونضع لكل منها أهداف ووسائل وموارد بشرية ونقارن بين 
了‏ 
الإنتاجية بصورة کبيرة. كما أن هذه هي مرحلة ربط الأهداف الطموحة بالإمكانيات 
المتوفرة حالياً أو ستتوفر خلال فترة تنفيذ الخطة وسنعدل في الأهداف في زيادة أو 
نقص حتى نكون قادرين على تنفيذها ومن الخطاً أن نضع آهداف متواضعة وآقل 
من قدراتنا وكذلك من الخطاً أن نضع أهداف آکثر بكثير من قدراتنا وهناك نقاط 
六‏ 

1-إذا توفرت لدينا معلومات كثيرة عن الأولويات في المرحلة الثانية للتحليل الإستراتيجي 
الرباعي فإن هذا يسهل كثيراً من كتابة الخطة ( الجداول التخطيطية ) وإن كانت 
ناقصة فعلينا استكمالها في هذه المرحلة . 

2-تعطی في بداية المرحلة الثالثة الجداول التخطيطية للوحدات التنظيمية (الدوائر) 
وللجان التخطيط الرئيسية والفرعية وحتى الإدارة العليا لكتابة هذه الجداول فيما 
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یتعلق بالأولويات. أي اقتراح الأهداف والوسائل والأعمال التنفيذية والميزانيات ثم 
人‏ 
加‏ 
لكل الأطراف لابداء الرأي بمن فیهم الإدارة العليا ثم إجراء التعديلات علیها حسب 
ملاحظاتهم . 

3-من الضروري كتابة الجداول التخطيطية بصورة صحيحة وهذه عملية تحتاج جهود 
كبيرة ونريد بالجداول أهداف محددة. وميزانيات محددة. وجداول زمنية. ومن 
السئولین هن التتفید ... الخ فلا ثريد خطط |نشائية وآهداف عامة وآری آلا تزید 
الخطة عن مئّة صفحة وممکن أن تکون عشرین صفحة وآستثنی من ذلك صفحات 
مقترحات الشاریع البحثية (الفرص) فكل مقترح یحتاج صفحتین على الأقل تلخص 
AM Al‏ إلى القن شخصة إن كان عفدنا آلف 
مقترح . 

ن al Sa‏ ا اة راتان اة (Al‏ رای فود أو اران 
بل هي عمل جماعى لكل اللؤسسة SL‏ كان عندنا تخطيط حقيقي, فالخطة مجهود 
للاغلبية في تجمیع ما لدیهم من معلومات وأهداف وخبرات نظرية وعملية. وبالتالي 
فى ا الح ي 2 الظلم صل احا آي توا 
ا وا بل كل فرت م عو ةه ر کن اه 
وإذا كانت الخطة تم وضعها بصورة فردية من المسئول الأول أو انفرادية ووضع هؤلاء 
بصماتهم الواضحة عليها وبصورة كبيرة فعليهم تحمل مسئولية نجاحها أو فشلها 
وهي في نظري خطة فاشلة حتى لو نجحت لأنها أهملت علم وعقول وعضلات 
کثيرة وقد تنجح هذه الخطط وبالارقام الآن آهدافها كانت متراضعة وآقل بکثیر 
من طاقات الوّسسة. فتنفین كل الأهداف في خطة ما لیس معناه آنها خطة ناجحة 


آما إذا تکلمنا عن مشروع صغير فیمکن أن يخطط له فرد أو آفراد وحتی نزید من 
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فرصة نجاحه فلابد من العمل الجماعي أي مشاورة الكثير من الأفراد ممن لهم 
علاقة ومعرفة بموضوع المشروع . 

5 فن UI‏ خاک NM‏ واا عاف الک اها 20 
مستحيلة والآمر في اعتقادي لیس کذلك. فالعالم العربي یشکو من تدنی الانتاجية 
وطن الإنكانيات ME‏ وف KM Ia‏ أن SB‏ قرات كنية وت سا 
كبيرة في فترة قصيرة أو متوسطة. وهذا يتطلب آمور منها إنجاز التخطيط بصورة 
سحیحة لأن شياية آو عدم وجوده اصلا آدی إلى تحط او لضعاف کثیر مها لدیتا 
من علم وعضلات ومعنویات. 

6-من الضروري جدا أن یکون البحث عن التمییز والابداع والأفکار الناجحة العمود 
الفقري للعملية التخطيطية وآن نهتم من آول یوم من اعداد الخطة الاستراتيجية 
في هذا الوضوع فنطلب آفکار جديدة أو مقترحات جديدة وآسالیب جديدة . 
إل ولنسال کیف نستفید من نقطة القوة هذه, آو کیف كمالع نقطة الضعف. أو کیف 
نقتتص فرص موجودة. أو نتعامل مع تهدید متوقع وآدعو إلى تشجیع حتى الأفكار 
الغريبة أو السخيفة أو الجنونة لأنه یمکن تطویر بعضها وکثیر من الناجحین یقولون 
أذركنا أهمية كذا وركذا آو جا طك العملة تفر أسلوت تا قد تكو الفكرة 
| 
التماون, آو استخدام میاه البحر في غسیل اللابس والأواني ..... الخ . 

7-ما کتبته في الجداول التخطيطية هي مقترحات وأفکار شخصية بهدف ملء بعض 
AE MES |‏ عدا تجداوق رو ية وها 
ل طق على وا مهت الكريث اة ال وى مقو اعا اجات 
أخرى ويمكن الرجوع إلى كتاب « تعلم التخطيط في ساعات »وهو من منشورات معهد 
الکویت للأبحات العلمية وموجود علی شبعة الانترنت وية شرح مفصل للمصطلحات 
الستخدما بالجداول التخطيطية ونماذج تطبيقية لها . 
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شوج 
الدكتور ساد 
اتخطیط الإستراتيجي 


فيد داع الدوسس 


الجدول التخطيطي للسياسات العامة 


كل مؤسسة أيا كان تخصصها هي مؤسسة ترتبط بالبيئة المحيطة بها وما بها من 
اقتتاعات وقوانین وآعراف فالبحث العلمي لن یکون فعالا إن لم پرتبط بشکل کبیر 
وفعال بالتنمية والحکومة والقوانین ولهذا على الوّسسات العلمية أن تبذل جهوداً 
في التعرف على التنمية وقضایاها ومردود ما تقوم به من آبحات على التنمية 
وعلیها أن تراجع الآليات التي تستخدمها لتحدید الدراسات والأبحاث هل هي 
صحيحة ؟ وهل هناك واجبات على المؤسسات الحكومية وغیرها في تحدیدها 
この うり‏ آولویاتها من الدراسات ٩‏ وهل سياسة تمویل الات فعالة آم ضعيقة 
الوارد ويطيئة الاجراءات 5 ومثل هذا يقال عن الدعم المالي الحكومي ليزانية معهد 
eb‏ ومن اليم し‏ اتقرف على AN‏ الماظلة اة والإقليمية 
وخططها ومجال عملها وكذلك على المكاتب الاستشارية المحلية والخارجية ويسعى 
التخظیظ oku 和 bt‏ لاقنا خهم یر السیاسات اتالیة | اا وا 
ROSA Ne‏ را رن ااي جا عمل 
دراسات علمية بها آرقام ومنطق تفن السقولین باهمية التي فمن الخطا الکلام 
والتذمر من سياسة التمويل أو قلة اليزانية أو عدم تعاون الجهات المستفيدة في 
تحديد احتياجاتها دون تقديم دراسات علمية عميقة ومقنعة تثبت خسارة وتضرر 
المعهد والدولة من الوضع الحالي وتقديم بدائل مقنعة. وهذا موضوع يحتاج إلى تفرغ 
ولجنة آما اعتبار المعهد البحثي لا علاقة له بسياسات الدولة ويجب أن يتأقلم معها 
عض لو عاذت عاط فزن هذا ES‏ کر آدی إلى ضف كن من الاه اة 
人‏ 
ويستمر في المطالبة بالإصلاح ولا ينسى المشاكل أو يتجاهلها أو يرضى بهاء ومما 
له علاقة بالسياسات العامة في البحث العلمي أهمية أن يقتنع القطاع الخاص 
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العربي أن من مصاحته ألا يبقى منعزلا في دعم البحث العلمي على مستوى الدولة 
والحكومة وأن يسعى لإيجاد نظام علمي وطني قوي عموده الفقري معاهد علمية 
حكرمية كبيرة ومتخصضة فالرصید العامی الحالي للحکومات لا يؤملها لوضم 
الخطط التتموية. إذن لابد أن يدعم القطاع الخاص ماذيا ومعنویاً العلم وبهذا 
سیکون القطاع الخاص من أكثر الرابحین كما نشاهد في الدول التقدمة اقتصادياً 
وان لم یوجد نظام علمي وطني قوي فسیبقی آهل العلم في واد وأهل التنمية في واد 
آخر وهذا آدی إلى ضعفهما وما ذکرته هو بعض الخطوات العامة التي آری أن على 
من یخطط أن يهتم بوضعها في جداول تخطيطية . 
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الجدول التخطيطي للعلاقة مع المجتمع 


من الهم عمل لقاءات مكقة فى مرحلة إعداد الخطة الخمسية للتعرف على آراء 
السئولین في الدولة من وزراء ووکلاء ونواب وقوی سياسية وقطاع خاص في دور 
العهد البحثي في خدمة التتمية رما هي القضایا التي تفل بالهم ؟ وکیف یمکن 
ان ساعد | فون الدراسات ات 20A‏ فا اعرف ى ا 
الخسة للدولة والوؤارات والقطاع الخاص لاستشراف | القریب والبعيد: 
وگن اتطلب مه اعد ون وتات تاف م مسدده إن امک وتكن ا سال اللقادات 
مع قیادات لس لتعريفهم بآهم انجازات العهد ولمکانياته ونقاط قوته والاهداف 
التي أنشئ من أجلها ولأن دور العهد خدمة التنمية في القطاعات التعلقة بعمله 
فان من الهم أن یکون قريب من قیادات التنمية في القطاع الحكومي والخاص وآن 
بلاغو ق دعي رهد مورضوع تاقوا ما تخد جن الات اا 
من تبذل جهوداً كبيرة به ونحن نحتاج في معاهد الأبحاث العربية أن تكون قيادتها 
و سياسية » اکثر من وعلفية » يمى انا بحاجة إلى قیادات قادرة に‏ معرده 
الواقع السياسي والاقتصادي والاجتماعي والتعامل معهم وتقدیم دراسات تحقق 
اليا رخات ات کس ت و ع ااج ال افش باون 
والإمكانيات ويكتسب الارتباط بالجتمع أهمية خاصة في الدول العربية لأن السائد 
مره شام لجع افا و اه ای کي اة وخلی د جه 
了‏ 
el‏ 2 مها مقترحانت اقام م و تام القلاقة 
مع المجتمع جداول تخطيطية فیها آهداف ووسائل وأعمال تنفيذية وتواريخ .... 
الخ. 
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شوج 
الدكتور ساد 
اتخطیط الإستراتيجي 


فيد داع الدوسس 


الجدول التخطيطى لا حتياجات العملاء 

احتياجات العملاء من المشاريع البحثية : 

1-أمام المعهد البحثي الحكومي الذي يهدف إلى خدمة التنمية في مجال الطاقة والبيئة 
والزراعة والصناعة وغير ذلك من مجالات علمية وهندسية « فرص متاحة » لعمل 
توجد إمكانية لعمل كل الدراسات والأبحات الطلوبة. فالامکانیات البشرية والمالية 
محدودة في الدول النامية حتی لو تم مضاعفتها إذن لابد من إعطاء اهتمام کبیر جدا 
في التخطیط الاستراتيجي إلى حسن اختیار ” البرامج البحثية ” ثم اختیار الشاریع 
البحثية ذات الأولوية العالية في کل برنامج وترتیبها حسب الأولويةء ومشكلة تحدید 
دور العاهد العلمية وعلاقتها بالتنمية الصناعية والزراعية والادارية والاقتصادية 
...الخ وتحدید الأولوية في الدراسات والشاریم البحثية بحر بل محيط غرقت فيه 
كثير من العاهد العلمية في الدول النامية ولم یخرجوا منه حتی الآن ولی عدة کتب 
في هذا المجال موجودة علی الانترنت وهي ررللا للأبحاث التطويرية» و «الطريق إلى 
التقدم العلمي» و «المشاريع البحثية مشاكل وحلول» ودلا لأبحاث الجامعات» 5 

2- آری أن من البرامج البحثية التي تحتاجها الكويت في مجال ” العلوم ” ما يلي : 

أ- برنامج البيئة البحرية . 

ب- برنامج البيئة الصحراوية . 


= برنامج تحليه المياه بالطاقة الشمسية 5 
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ط- برنامج تحليه المياه بالتناضح العكسي . 

فق برنامج المياه المعالجة ۰ 

وات برنامج تکنولوجیات واعدة في تحلیه الیاه ۰ 

. برنامج ترشيد استهلاك الطاقة‎ 一 wm 

ر- برنامج زراعة النخیل خارج الکویت. 

一 9‏ برنامج ازدحام السیارات ۰ 

ي- برنامج استزراع الأسماك والروبيان خارج الكويت. 

3- يتم تجميع مقترحات الدراسات العلمية والمشاريع البحثية من الجهات المستفيدة 
وذات العلاقة ومن البا حثين وغير دلك. ويتم ت* تشكيا لجنة مختصة بكل برنامج ب の と‏ 
لا يقل عدد أعضائها عن عشرين أغلبهم من الجهات المستفيدة أو ذات العلافة. 
والأقلية من الباحثين في المعهد تناقش الأفكار والقترحات مع مقدميها وتنظر في 
جدواها الاقتصادية والاجتماعية وامكانية تطبیق نتائج هذه الدراسات من قل 
الجهات الستفيدة وترتیبها حسب الأولوية ویتطلب ذلك وضع معاییر للمفاضلة بين 
القترحات لكل برنامج وتعتبر هذه العاییر ذات نتائج ٍرشادية ولیست قاطعة فهناك 
آفکار واعدة قد لا تنجح في عملية الفاضلة . 

4- لنفترض أن عندنا ثلائین برنامج بحثي وآن في كل برنامج خمسین مقترح مشروع 
لهذه الشاریع مقترحات تقتنع بها إدارة العهد ولم تقبلها اللجان . 


5- البرنامج هو ”مجال العمل الرئيسي" . وموشر الأداء نسبة ما تتم تنفيذه من مقترحات 
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لمشاريع بالنسبة للعدد الكلي المتفق علیه. والهدف المحدد تنفيذ كل مقترحات المشاريع 
في الخطة الخمسية. والأعمال التنفيذية هي توزيع تنفيذ هذه المشاريع على خمس 
سنوات . 

6-کنت ومازلت مقتتعاً بآن تجاح البحث العلمي والتخصصین والعلماء هو قى عمل 
دراسات علمية تفید الجتمع ویکون لها تأثير کبیر ولیس في عمل « اختراعات 
وتطویرات هندسية » فهذا لا تحتاجه الدول النامية في هذه الرحلة. ففكرة تساهم 
في ترشید استهلاك الیاه بصورة كبيرة بأسالیب اقتصادية أو إدارية هي فكرة 
سیشکر الجتمع التخصصین علیها. واحیاء البيئة البرية بطرق سهلة وبسيطة عمل 
سینال التصفیق من الکثیرین. والشاركة في وضع حلول للاسکان عمل سیساهم في 
رفع أسهم العهد البحثي وهکذا وما أحوج معاهدنا لأفكار متميزة لقترحات بحثية, 
فمثل هذا الهدف یستحق أن یکون على رأس أنشطة إعداد الخطة بل على ob‏ 
اهتمام المعهد في كل زمان ومكان . 

7-أعتقد أن على المعهد العلمي في مجالات الطاقة والبترول والمياه وغير ذلك أن يعطى 
الأولوية للدراسات الاقتصادية والادارية والنفسية المتعلقة بهذه المجالات فمن الخطأً 
التركيز على الجوانب « العلمية » البحتة فحن في البيئة الصحراوية مثلا لا نريد 
البحث عن نبات يقاوم التلوث الذي يحدثته الانسان في البيئة بل نريد قوانين وإدارة 
فعالة تحمى البيئة الصحراوية من العدوان البشري ونريد من الباحثين تحديد 
الأماكن المناسبة للمحميات الصحراوية . 
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شوج 
الدكتور سد 
التخطيط الإستراتيجي 


هید رطام و حن 


الجدول التخطيطي لثقافة المؤسسة - العنویات 


لنسأل الأفراد والسئولین سواء كانت معنوياتهم منخفضة أو عالية ما الذي يرفع 
من معنوياتهم ؟ وما هي أسباب انخفاض المعنويات بشكل عام في المؤسسة $ ويمكن 
دراسة معنويات كل موظفي الوّسسة أو نصفهم أو غير ذلك حسب الإمكانيات 
الموجودة, وكلما كانت الدراسات عميقة وتشمل الأغلبية في تحليلها كلما كان تأثيرها 
أكبر . 


ترتبط المعنويات بفرد أو فئّة وظيفية محددة مثل السكرتارية أو الباحثين أو الفنيين 
MS lb‏ 

2 إعداد الخطة الإستراتيجية هي فترة ذهبية لفتح ملف المعنويات بصورة عميقة 
وشاملة؛ وتجعل المعنويات المنخفضة المؤسسة كالسيارة التي غاصت عجلاتها في 
الرمال فمهما كانت لدیها من إمكانيات فهي مقيدة بالإحباط واليأس والاختلافات 
والکسل واللامبالاة فلابد من معالجة هذه السلبیات قدر الستطاع . 

مع Sol AI ST‏ إلا أن dl‏ ال Ua AI‏ فرص لمان 
لاختيار وظائف يرغبون بها أو إنجاز آعمال مقتنعین بأهميتها له آثر أكبر من 
الحوافز انادیة. 

إحدى الصعوبات التي أتوقع أن نواجهها في رفع المعنويات أن كثيراً من الموظفين لن 
يفتحوا قلوبهم ويعطونا كل المعلومات ولهذا أسباب مختلفة فأنت لا تتوقع من موظف 
أن يقول أن رئيسه سيء في إدارته ومع هذا يمكن معرفة الكثير من الحقائق فهناك 


وسائل مختلفة . 


من طرق رفع المعنويات إقناع الموظفين بأهمية العمل لوطنهم أو أسرهم أو غير ذلك 
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وكذلك جعلهم ذوى آهداف طموحة, وهذا بحد ذاته يجعلهم لا يتأثرون بمشكلة هنا 
أو هناك واقناعهم أن الحياة ليست متالية. وآن هناك آعذار وضغوط تؤدى إلى 
أخطاء واتحرافات واقناعهم آن DS‏ من الفشل الذي یواجهونه بسیبهم هم وليس 
الآخرين فقد یکونوا أخطأوا في شرح انجازاتهم أو تکون لدیهم نقاط ضعف کبيرة 
أو لیسوا مجتهدین ومتمیزین كما یظنون . 


٠‏ مع أن واقع کثیر من المؤسسات العربية هو آسواً مما نتوقع أو نعرف الا أن هذا 
لا يمنع من وجود إشاعات كثيرة كاذبة تجعله آکثر سوءا في آعیننا ولهذا من الهم 
التعرف على الاشاعات الکاذبة وتفنیدها فمن الأمور الشائعة أن یقول من لا تتم 
ترقيته لنصب تم اختیار غيري لأن واسطته وزير أو نائب أو لأنه صدیق للمستول 
الأول في المؤسسة أو لأنه ينتمي لعرق مختلف وغیر ذلك في حين أنه یکون فعلاً لا 


يستحق الترقية . 
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الجدول التخطيطي لثقافة المؤسسة - المعنويات - المفروض أن يعده متخصصون في العنویات 
وما كتبته هو محاولة سطحية من غير متخصص 








مؤشرات الأداء الهدف العام | الهدف المحدد 


معرقة أدبيات نه زيادة نة زيادة نة ۱- عمل دورات 
التفاؤل 5 باهمية at‏ | كدريبية خن التفاؤل 
فلسفة ؟- عمل محاضرات 
نادت عن إتجازات 
المؤسسة ونقاط القوة 
والفرص 


بين الاداریین" 


الأعمال التنفيذية 


一‏ - تنظيم عشرين دورة تدريبية 
عن التفاؤل خلال آول سنتين 
فين الخظة 
۲- تنظيم ۲۰ محاضرة أول 
سنة من الخطة تتحدث عن 
الإنجازات التي تم تحقيقها 
ونقاط القوة والفرص المتاحة 


-١‏ زيادة رواتب الإداريين 
الخطة . 

٠١ -۲‏ محاضرات للعاملين فى 
الادارات البحثية عن أهمية " 
العمل الإداري . 

۳- تغيير فوري لأربع مدراء في 
الدوائر الادارية . 


۱- تأهيل الوظفین الراغبین 
في التغییر. 

۲- نقل الموظفين الراغبين 

بتغيير وظائفهم خلال ستة 

شهور من بداية الخطة 

عمل عشر لقاءات بين المدراء 





الجدول التخطيطي للعمل الجماعي : 


قد نکون كعرب عشنا في بيئة تشجع على الفردية والانفرادية ولکن هذا لا یمنع 
من العمل بجدية لیکون العمل الجماعي صفة من صفاتنا كما فعلت (ObLJ‏ ونحن 
بحاجة إلى التعمق في عقائد ومبادی العمل الجماعي. والعمل على ربط مصالح 
الأفراد بمصلحة الجماعة. واعطاء الأولوية للمصلحة الجماعية الحقيقية التي 
تحقق مصالح کل الأفراد أو غالبيتهم . 

الجدول التخطيطي لتقييم الا داء : 


تقبیم الاداء يتأثر کثیر من العاملین إذا شعروا بأنهم لم يأخذوا التقییم السنوي الذي 
پستحقونه فالمدل آسامن تجاح الوسسات والتول ومن المدل معاقبة اران 
القصرین ولدینا وللأسف فلسفة التساهل الکبیر مع الوظف الفاشل والضعیف 
والدرس التخلف والدیر الجاهل آو الفاسد وهذا ساهم كيرا فى تخلف وزاراتتا 
وموسساتنا وشرکاتتا. ويالنسبة للمدراء نجد أن هتاك تساهل في تقییم اداه 
فمثلاً نجد من يطبق منحنی تقييم الأداء على الوظفین ویقول %50 منکم بمستوی 
جید. 10 % っ Ll‏ 20 96 جید جدا, و20 96 مقبول وضعیف. ولکنه یعطی 9690 
من الدراء آو آکثر تقییم امتیاز وجید las‏ وهذا لیس من العدل oN‏ هذا یعطی 
العا Sa‏ ل ورون یام : 
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الوضع 
الحالي 


مجال العمل | مؤشرات الأآداء 
الرئیسی 


الأولوية 


الإدارية 


نسبة المقترحات 
الي 
المقترحات الجماعية 
البحثية معا ند 
بالعدد الكلى 


للمقترحات 


الجدول التخطيطي للموارد البشرية - العمل الجماعي 


الهدف العام الهدف المحدد الوسيلة 


۲ لخنة الموارد البشرية 
(التوظيف والترقيات 


والتدريب) 


زيادة عدد 
الجماعية 


زيادة عدد الدراسات 
الجماعية إلى 10۰ 





تشكيل فرق للقيام 


بإعداد المقترحات 
زيادة عدد 5 7000 سين 
اقح رة مر تاه 
الجماعية 8 


الأعمال التنفيذية 


-١‏ عمل نظام 
للانتخابات يؤدى إلى 
من العاملين واختيار 

أفضل الممثلين . 


-١‏ تشکیل ثلاث 
لجان فورا في كل 
دائرة بحثية واختيار 
آعضائها من لجنة 
يرأسها نائب الدیر 
العام . 


تحديد عدد الدراسات 
الجماعية والفردية 
المطلوبة من كل دائرة 
بحيث لا يقل عدد 
الدراسات عن مئّة 
دراسة في السنة . 


تحديد المقترحات 
الجماعية لكل دائرة 


۰ من العدد الكلي 
للمقترحات . 
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الجدول التخطيطي للموارد البشرية - تقییم الأداء 


تطبيق منحنى الأغلبية العدالة في تطبیق منحنی الأداء | وضع معاییر صحيحة 
تقييم الآداء علی الساحقة من تفییم الدراء ومعاقبة المدراء ذوي لتقییم آداء الدراء ۰ 
تقييم آداء 


وجيد جدا 
المدراء ااا 


-١‏ تشكيل لجنة لوضع 
المعايير لتقييم أداء 
المدراء 
۲- تطبيق منحنى 
الأداء من السنة 
الآولى في الخطة 


الاستراتيجية . 





الجدول التخطيطي للتدريب : 


1- من أهم المواضيع التي لم تأخذ حقها في التدريب عملية تحديد وتحليل الاحتياجات 
التدريبية للعمل وللأفراد فنحن غالبا ما نكتفي برأي المدير أو الموظف من خلال 
ملع بوك او an も ue‏ تسیل me OS‏ ولا Ma‏ 
لتحديدها وتحليلها بصورة صحيحة. فكثير جداً ممن يحضرون دورات جماعية أو 
فردية علاقتهم بها ضعيفة أو حتى غير موجودة . 

2- من الأمور التي يسمعها الكثيرون لأول مرة « المدير هو المدرب الأول « فعند الغالبية 
منا أن دور المدير تحقيق الإنجازات أو منصب للتحكم بالآمور أو غير ذلك ولن 
يكون المدير ناجحا في التدريب إن لم يكن مؤهلاً علمياً وإدارياً فدور المدراء وذوي 
الخبرة في التدریب هو دور هام جدا لأن التدریب أا العمل هو آهم آنواع التدريب 
ویتحقق من خلال برامج تدريبية خاصة. واعطاء العاملین مهمات جديدة وأحياناً 
Mo‏ فا )نویر اک اوه تسر ن با مون 


3- کثیر جداٌ من الدورات التدريبية فى العالم العربي ذات مستوی ضعیف فلا بيذل 
ج کی فى اختانها ویجب و الهو اوكا خی روات اح رنه 


4- يعتبر الانتداب الجزئي من دائرة أو مؤسسة إلى أخرى من الأمور التي تؤدى إلى 
زيادة المعلومات والمهارات واكتشاف مواهب جديدة للعاملين والغالبية الساحقة من 
العاملين بامکانها العمل يوم من كل أسبوع في عمل آخر قد لا يكون له علاقة 
بوظيفتهم الأصليةء فالفني يستطيع أن یکون إدارياً والاداري يستطيع أن يكون 
إعلامياً وهکذا. فالمهم أن نعرف رغبات ومهارات العاملين ونسعى لتطويرها وهذا 
يحقق فوائد للعمل وأفكار جديدة وعلاقات وثيقة ويؤدى أيضاً إلى تراكم الخبرات 
مع مرور السنين في أكثر من مجال لدى الموظف . 
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مجال العمل الرئيسي 
الاولوية 


الدور التدريبي 
للمدراء 


مؤشرات الأداء 


النسبة الخصصة من 
وقت المدراء لتدريب 
العاملين 


الجدول التخطيطي للموارد البشرية - التدريب 


ورأى رئيسه) 


أن يكون دور 
المدراء التدريبي 
قوي و۲۰ / من 

وقت المدراء 





× المقابلات 
x‏ آراء الموظفين 
× آراء المدراء 
× الخطة السنوية 
والخمسية 
× مشاكل العمل 


-١‏ ربط التدريب 
بعملية تقييم آداء 
المدراء 


一‏ زيادة وعى المدراء 


بدورهم التدريبي 
وأهميته 
۲- تخفيض بع 
أعباء المدراء 


الأعمال التنفيذية 


-١‏ تشكيل لجنة 
لتطوير عملية 
تحديد الاحتياجات 
تتكون من ۲۰ 
فرد من مختلف 


一 了‏ عمل مقابلات مع 


والسئولین 


التدريبية 
-٤‏ مراجعة الإدارة 
العليا للمقترح 
واعتماده فى السنة 
الأولى 


-١‏ تقوم الإدارة 

العلیا بوصع Ys‏ 

من وقت الدراء 
للتدریب 


۲- عمل دورة تدريبية 


لبیان مهام الدراء 
التدريبية 
۳- تفویض بعض 
الأعباء الحالية 
للمدراء 
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نوعية التدريب في 
الدورات التدريبية 
الداخلية 


التدريب 


عدد المنتدبين 
جزئیا بين 
إدارات المعهد 
/Y‏ 


زيادة معدل رضى 


الموظفين إلى 7۸۵ 


-١‏ إلزام كل دائرة 
بعدد من الموظفين يتم 
۲- إقناع الموظفين 
بفائدة الانتداب 
الجزئي 
۳- إعطاء تقدير 
للدوائر ذات أكثر 
المنتدبين منها وإليها 





۲- بذل وقت كبير 
في الإعداد للدورة 
التدريبية 
AU‏ المحاضرين 
للمتدربين قبل الدورة 
بثلاثة شهور 


۱- تحديد الإدارة 
العليا العدد الأدنى 
من الموظفين المطلوب 
انتدابهم من كل 
دائرة . 

۲- إعطاء ٠١‏ 
محاضرة عن فوائد 
الانتداب الجزئى بين 
دوائر العهد 
۳- اعتبار ارتفاع 
مؤشر الاتقداب 
الجزئی آحد موّشرات 
تقییم آداء الدراء 
والدوائر 


-١‏ عمل قوائم بآسماء 
المدربين المتميزين في 
كل مجال 
-Y‏ زيادة ميزانية 
التدريب X 65١0‏ 





الجدول التخطيطي للعمليات الإدارية: 


1- تعتبر الأائة التشفيلية ( الارشادات واللوائح والاجراءات ) هي دستور وقوانین الل 
كبح DS‏ شرف الارشادات اجر ءات العمل الات وة رخات 
الإدارية ومع إنها مهمة لا نجد لوائح شاملة ومفصلة في كثير من الوزارات والمؤسسات 
وليذا も し oo‏ الترکیو على aka‏ وتطویر اند اة كرون انوظفین 
والتدريب والانتاج والإعلام والمالية والمشتريات وغير دلك. ولعهد الكويت للأبحاث 
الا 0 وة NNN‏ نيد من المنفر: 

MS ا ار‎ E A VM MNT as の 
آمر ضروري لإيجاد تنافس بينهاء وأيضا لزيادة الإنتاج وتطوير النوعية؛ وكثيراً ما‎ 
نرکر علی تقییم آداء الأغراد ونتجاهل تقییم آداء الادارات والوسسات والوزارات.‎ 
وأعرف أن مثل هذا التقییم صعب ولکن لابد منه وهو عمل له علاقة بتحقیق‎ 
والتخيسية هذا إذا كانت اوا خف هة ومتاك‎ PPP た | 
معاییر ومؤشراف مهمة مثل كفاءة استخدام الوارد البشرية في الانتاج. وقوة العمل‎ 
الجماعي. وعدد الدراسات العلمية التي تم انجازها في الداثرة. وعدد الحاضرات‎ 
فلك‎ AU 
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مجال العمل مؤشرات الأداء الوضع الحالي 
الرئيسي الأولوية 


الأدلة 
التشغيلية 
( اللوائح 
والإجراءات) 


العام والنواب 


Ss‏ آدا إيجاد نظام 0 تن 
دمییم داء 57 5 دمریر وى 
الادارات میم دام يقيم آداء" 
3 الإدارات a‏ 
الادارية 7 7 الإدارات 
الادارية ۱ 5 
0 الادارية 


الجدول التخطيطي للعمليات الإدارية 


الهدف العام 


المدير العام 
والنواب 





تقييم كفاءة 
الإدارات 
الإدارية 


الهدف المحدد الوسيلة الأعمال التنفيذية 


-١‏ يشكل المدير العام ثلاث لجان 
لتحديث الأدلة التشغيلية الثلاثة 
أول ستة شهور 
۲- تقوم اللجان خلال ستة شهور 
بتطوير الآدلة بالتنسيق مع 
الجهات ذات العلاقة 
۳- تقوم الادارة العليا باعتماد الأدلة 
خلال سنة من الخطة 


اك پشکل الدیر العام لجتة لتفویض 
الصلاحیات خلال آول شهر من 
الخطة 
۲- تقوم اللجنة خلال ثلائة شهور 
بتحدید الصلاحیات التي سیتم 
تفویضها 
۲- پراجم الدیر العام الصلاحیات 
ویعتمدها خلال شهر 


-١‏ يشكل الدیر العام لجنة لوضع 
مؤشرات لتقییم آداء الادارات 
الإدارية 


تشكيل ۲- يتم تحديد المؤشرات بالتنسيق مع 


وضع موّشرات عادلة لجنة لعمل مدراء الإدارات الإدارية والعاملين 

لتقييم أداء الإدارات مؤشرات فيها 

الإدارية وتطبيقه في | تقييم الأداء ؟- يتم تقديم مقترح للمدير العام 

السنة الثانية للخطة للادارات ويجرى اعتماده . 
الإدارية -٤‏ يتم تطبيق المؤشرات من السنة 


الثانية لاعداد الخطة من قبل 
ادارة التطویر الاداري ۰ 





الجدول التخطيطي للقطاع البحثي: 

1- هنال آهمية خاصة وكبيرة للدراسات والشاریع البحشية الصفيرة في التأهیل لاعداد 
وتنفيث مضاریع متوسطة وكبيرة وأيضاً في تقدیم دراسات وآبحاث مجانية للدولة 
والعملاء ولتشجيعهم على تمويل مزيد من الدراسات والأبحاث المتوسطة والكبيرة. 

تت aa‏ عرقي ها SV‏ تا ماه اما فرشا یه اة من أحمها كناب 
»د لا للأبحاث التطويرية « وكتاب » المشاريع البحثية مشاكل وحلول « وهده الكتب 
نها اتکی مها فلت خلال اشر مام اتن فا من LA‏ وف 
الكتب موجودة غلى الإنترنت 5 


の‏ نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الإستراتيجي 
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مجال العمل الرئيسي 
الأولوية 


تقييم مقترحات 
المشاريع 


مؤشرات الأداء 


زيادة التغييرات 
على مقترحات 
المشاريع 


الجدول التخطيطي للقطاع البحثي ( البرامج والمشاريع البحثية ) 


الوضع الحالي | الهدفالعام | الهدفالمحدد الوسيلة 





5 زيادة كفاءة | __ _ | المتخصصين فى 

صعف 59 زيادة كفاءة لحان الت 9 
ا تقييم 5 جان التقييم 
Te 5‏ مقترحات من ۳۰ ۸ إلى 


الأعمال التنفيذية 


۱- تحديد الأفكار المناسبة قبل بداية 
السنة المالية (۸۰ فكرة ) 

۲- كتابة مقترحات المشاريع الصغيرة 
واعتمادها قبل بداية السنة المالية 

۳- تنفيذ المشاريع الصغيرة من قبل 
الدوائر خلال السنة المالية 


-١‏ زيادة عدد المتخصصين في دراسات 
الجدوى الاقتصادية في المعهد 
بحيث يكون هناك فرد واحد 
العلاقة في موضوع الجدوى 
الاقتصادية من قبل مدير الدائرة 
البحثية ومدير المشروع والمتخصص 
في دراسات الجدوى الاقتصادية 


-١‏ عمل قائمة بأسماء المتخصصين 
محليا في كل برنامج ودعوة ثلاثة 
منهم لكل اجتماع للجنة التقییم 

۲- اشراك الستشارین وکبار الباحتین 

0 زيادة عدد لجان تقييم المشاريع‎ -Y 





0 © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © وى 
كتب للمؤلف 

* الطريق إلى الوحدة الشعبية «دعوة لبناء الجسور بين الاتجاهين القومي 
والإسلامي» . 

۶ الطريق إلى السعادة . 

Lo *‏ الشعوب آولا . 

* لا للتعصب العرقي . 

* عجز العقل العلماني . 

* الکویت الجديدة . 

* العلمانية في ميزان العقل . 

* العلمانية تحارب الاسلام . 

* تطویر البحث العلمي الخليجي . 

* الليبرالية الضائعة . 

* العلم یرفض الليبرالية . 

* العلمانية منبع الضیاع . 

* لا للأبحاث التطويرية بالاشتراك مع الأستاذ عبدالله عودة . 

* لا لأبحاث الجامعات . 

* الشاریع البحثية.. مشاکل وحلول . 

*؟ كيف تخطط لحياتك الوظيفية ٩‏ 

*؟ التخطیط الوهمي . 

。 اصلاحات شعبية . 

° من الخطی في فهم العلمانية ٩‏ 

。 إلى التقدم العلمي . 

* نموذج الدکتور مساعد للتخطیط الاستراتيجي. 
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